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L’ auteur 



Eli Goldratt est pedagogue, auteur, scientifique, philosophe et dirigeant d’entre- 
prise. Mais c’est avant tout un penseur qui incite le lecteur a reflechir. Souvent 
decrit comme une personnalite anti-conformiste, stimulante, un pourfendeur 
de vaches sacrees, le Dr Goldratt pousse ses lecteurs a analyser et a reevaluer 
leurs pratiques professionnelles en adoptant une vision nouvelle et innovante. 

II est F auteur du But, un best-seller qui utilise une approche non traditionnelle 
pour transmettre un message important a tous les managers. Ce livre, ecrit sous 
la forme d’un roman, presente en fait la theorie des contraintes, un cadre de 
travail global qui aide les entreprises a determiner : 

- Ce qu’il faut changer - tout n’est pas a jeter ! 

- Quelles sont les solutions simples et pratiques qu’il faut adopter, 

- Comment provoquer le changement et vaincre la resistance naturelle au 
changement. 

II est aussi l’auteur de la suite du But, Reussir n ’est pas une question de chance. 
Tous les aspects de la structure de Fentreprise y sont examines avec une appro- 
che originale : la theorie des contraintes permet d’eliminer les inepties qui sont 
monnaie courante dans le management des entreprises et de reveler ce qui se 
cache derriere notre inertie. 

Son roman Critical chain, quant a lui, devoile les raisons pour lesquelles 
les projets ne sont jamais acheves a temps, dans le cadre du budget ou des 
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specifications, et developpe une approche du management de projet basee sur 
la theorie des contraintes. Dans Critical chain, l’histoire se deroule dans le 
milieu universitaire et traite egalement des problemes lies aux programmes de 
MBA qui ne repondent pas aux besoins reels des entreprises. 

Dans Evident, non?, ilraconte l’histoire d’une entreprise commerciale familiale, 
montre comment, en combinant des techniques d’achat, de gestion des stocks 
en rapport direct avec les ventes et de partenariat avec les foumisseurs, on peut 
atteindre des resultats remarquables. 

Fondateur de l’Avraham Y. Goldratt Institute, E. Goldratt est reconnu intema- 
tionalement comme un maitre a penser des systemes de management. II exerce 
egalement des fonctions de formateur pour de tres grandes entreprises (General 
Motors, Procter & Gamble, AT&T, NV Philips, Boeing, etc.) 

Diplome en sciences de TUniversite de Tel Aviv, docteur en philosophic de 
TUniversite Bar-Ilan, il est egalement associe dans plusieurs entreprises indus- 
trielles. Fondateur de TOC for Education, une ONG qui a pour vocation d’en- 
seigner la theorie des contraintes aux enseignants, il consacre aujourd’hui la 
plus grande partie de son temps a Tecriture, aux conferences et au conseil. Il 
continue egalement a voyager, a reflechir et a provoquer ! 

Si vous souhaitez en savoir plus sur les activites du Dr Goldratt, connectez-vous 
sur : www.toc-goldratt.com. 
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Chapitre 1 



« Cinquante pour cent de remise ! » 

Paul White fixait des yeux la grande pancarte rouge, et se demandait a quel 
moment ses reves avaient commence a devier. Je n 'ai pas la force d ’affronter une 
de ces sales journees, pensa-t-il en reprenant une gorgee de son cafe ffaichement 
moulu. II prit une profonde inspiration, puis rectifia le tombe de son blazer bleu 
classique et entra dans Hannah’s Shop, succursale de Boca Raton 1 . 

Des rejetons miniatures de la pancarte rouge de l’exterieur annongaicnt leurs 
remises. II y en avait partout. En tant que directeur du magasin, il avait mise gros 
sur le succes de ces soldes. Et pourtant, les files d’attente aux caisses n’etaient 
pas plus longues qu’a l’habitude, et il restait des piles imposantes de produits 
soldes. Les bas prix ne suffisaient plus a vendre. Paul haussa les epaules et 
passa la main dans ses cheveux grisonnants. 

Que faire de plus ? 



Ce magasin n’etait pas une grande reussite, ga n’etait pas une nouvelle, mais 
ce matin-la, Paul avait rcgu les chiffres du mois. Dans le tableau de bord de 
rentabilite, le magasin de Boca etait tombe a la huitieme place, huitieme sur 
les dix boutiques de la region. Paul n’avait jamais connu ga. 



1 . Ville balneaire de Floride situee entre Fort Lauderdale et West Palmbeach. 




2 



Evident, non ? 



II essaya de se debarrasser de son sentiment de malaise en traversant les 
3 200 metres carres que couvraient les six rayons du magasin, tous sous sa 
responsabilite. II passa devant les draps et les couettes, elegamment exposes 
en touches de bleu et de vert. II s’arreta un moment pour inspecter le decor 
de salle de bains qui avait ete monte, ou de gigantesques draps de bain bien 
epais etaient suspendus pres des peignoirs. De l’autre cote, face a lui, le rayon 
textile pour la cuisine, avec ses tabliers et ses torchons qui cotoyaient des tables 
habillees de nappes et de serviettes assorties, avec leurs sets de table dans 
des tons d’automne. Le rayon tapis et moquette presentait des couleurs et des 
textures du monde entier ; enfin venait le rayon des rideaux qui deroulaient 
leurs teintes de blanc, d'or et d’argent. 

Le magasin proposait toujours une grande variete de produits, et Paul s’etait 
donne beaucoup de mal pour maintenir cette offre seduisante en permanence. 
II s’efforgait de se montrer toujours reactif envers ses clients, et avait mis en 
place un processus qui permettait de changer les etalages interieurs deux fois 
plus souvent que les vitrines. Le magasin proposait des prix attractifs et des 
promotions, et pourtant les ventes ne decollaient pas. Que faire de plus ? 

Un jeune apprenti passa devant lui et le salua. Paul lui retouma son salut avec 
un grand sourire. Mais en son for interieur il reflechissait : s’il ne pouvait pas 
generer davantage de ventes, il faudrait peut-etre licencier. II n’avait aucun 
desir d’en arriver la, mais une personne en moins signifiait une economie de 
quelque 20 000 dollars par an. Il regarda autour de lui, et s’apergut que bien 
que la periode des fetes ne soit pas encore a son apogee, tous ses vendeurs 
etaient occupes. Pas moyen de licencier qui que ce soit sans mettre en peril 
une partie des ventes. Le magasin toumait avec une masse salariale tout a fait 
raisonnable. Que faire de plus ? 

« S’il vous plait. Mademoiselle ». Une vieille dame a lunettes fumees s’adressait 
a Janine, un des managers du rayon. Elle designa une nappe marron et demanda : 
« L’avez-vous en 1,50 m ? 

- Je crains bien que non, repondit Janine. Il nous en reste deux de cette couleur 
en 2,20 m, mais en 1,50 m il ne m’en reste plus qu’une en bleu et beige. Une 
autre couleur peut-etre ? Ou un autre motif ? 

- Non merci. C’est pour ma sceur, et le marron est sa couleur preferee. » 

La vieille dame s’eloignait, degue. Paul s’approcha d’elle. « Pardon, Madame » 
lui dit-il en s’efforgant de ne pas se pencher en avant, malgre son bon metre 90. 
« Je peux peut-etre vous aider. Laissez-moi voir si je ne pourrais pas me procu- 
rer votre nappe aupres d’une de nos autres succursales. » La cliente accepta, 
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et Paul appela la boutique de Boynton Beach. « Gary, est-ce que tu aurais une 
nappe marron, reference KTL 1860 en 1,50 m ? 

- Attends, je verifie », repondit Gary de sa voix nasale, et Paul l’entendit parler 
a un vendeur a l’autre bout du rayon. « Oui, mais je n’en ai qu’une. » 

- J’ai la une cliente qui est interessee. Tu pourrais me Tenvoyer ? 

- Desole, Paul, ga n’est pas possible. 

- Eh bien, voila ce que j ’ appelle 1’ esprit d’ equipe, marmonna Paul d’ un ton amer. 

- Paul, en parlant d’esprit d’equipe, et si tu m’envoyais plutot ta cliente ? Ce 
sera beaucoup plus simple pour tout le monde. » 

Degu par son collegue, Paul decida de faire une autre tentative. II appela Roger, 
le responsable regional du stockage. Leurs deux filles etaient a l’ecole ensemble, 
et ils etaient devenus amis. « Salut Roger. Desole de t’embeter, mais j ’ai quelque 
chose a te demander. Est-ce que tu aurais une nappe reference KTL 1860 ? » 

- Bien sur, Paul, je Tajoute a ta livraison de mercredi. » 

- Merci Roger, je parle a la cliente et je te rappelle. » Paul raccrocha et se touma 
vers la vieille dame. « Madame, votre nappe sera la mercredi, annonga-t-il en 
arborant son sourire le plus commercial. 

- Finalement, je ne suis pas sure », repondit-elle tranquillement. « Le mercredi, 
j’ai beaucoup de choses a faire et je ne voudrais pas m’y prendre a la demiere 
minute. Je ferai peut-etre un saut si j’ai le temps. » 



Paul, desespere, la regarda quitter le magasin et se maudit d’ avoir pris la peine 
d’intervenir. II n’avait fait qu’aggraver la sensation de cercle vicieux qu’il 
eprouvait. A 1’ evidence, cette femme ne reviendrait pas chercher la nappe. Ce 
qui signifiait qu’elle finirait dans les surplus de son magasin. Deja, il organisait 
des soldes pour se debarrasser de son surplus, avec peu de marge voire a perte. 
Inutile de remplir le magasin avec des articles a faible rotation. Mais imaginons 
qu’il ne commande pas la nappe : si la cliente revenait, elle serait tellement degue 
que non seulement il perdrait une vente, mais en plus une cliente. Que valait-il 
mieux risquer ? Perdre une vente ou avoir du surplus ? Ce dilemme le rendait 
fou. Pas etonnant que ses benefices ne soient pas plus eleves. Si seulement il 
pouvait savoir ce que les clients vont acheter. . . 

Il rappela Roger. « Roger, envoie-moi la nappe, je te remplis le bon de commande 
special des que je reviens au bureau. J’espere simplement que quelqu’un va 
Tacheter. » Il ajouta : « Roger, tu n’aurais pas une boule de cristal en stock ? 




4 



Evident, non ? 



- J’en ai demande deux a la direction, mais ils m’ont repondu qu’il faudrait 
attendre. » Le sourire de Roger etait presque audible. 

En raccrochant, Paul se demanda une fois encore ce qu’il pouvait faire de plus 
pour augmenter la rentabilite de son magasin. Et la reponse etait tout simple- 
ment : « rien ». Ventes contre surplus : pour resoudre ce dilemme, il fallait rien 
moins qu’une boule de cristal. 




Chapitre 2 



Caroline monta les marches du perron de la maison de ses parents, en bord de 
mer, le telephone portable de son pere a la main. Elle ferma les portes de verre 
derriere elle et vit se refleter l’image de ses enfants qui jouaient a la balle sur la 
grande pelouse, entre la maison et la baie. Les palmiers qui montaient la garde 
autour du porche de la maison familiale, recemment renove par ses parents, 
projetaient une ombre agreable en cette fin d'apres-midi. 

Se dirigeant d’un pas ferme vers son pere et son bras droit Christopher, Caroline 
passa derriere Paul, son mari, engage dans une conversation animee avec sa 
mere et Jackie, la femme de Christopher. 

« J’ai trouve le Muniz tout a fait merveilleux », disait Lydia, la mere de Caroline. 
« Quel bel hommage ! 

- Et quel arrangement ! » Jackie se touma vers Caroline et demanda : « Es-tu 
allee au vernissage de l’exposition anniversaire du Musee des Beaux-Arts de 
Miami ? 

- Non, j’etais a l’etranger, repondit-elle. 

- J’y ai emmene Lisa et Ben, dit Paul en souriant. » 

Caroline l’embrassa sur la joue et ajouta : « Je crois qu’ils ont adore ! », puis 
elle se dirigea vers le grill. 



« Papa, tu deviens aussi etourdi que Ben », dit Caroline en tendant a Henry 
Aaronson son telephone portable. II y avait bien des ressemblances entre le 
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pere et la fille. Cette demiere avait herite de ses cheveux noirs et de son regard 
sombre et pcrgant, ainsi que de sa determination farouche. Le pere, homme 
charismatique et imposant, eut l’air surpris d’avoir oublie son telephone. 

« Lui ai-je manque ? », demanda-t-il en riant. Henry arreta de retoumer les 
hamburgers sur le barbecue et verifia qu’il n’avait pas manque d’appel impor- 
tant. Voyant qu’il n’y avait ni nouveaux appels ni textos, il glissa le telephone 
dans sa poche. Designant du doigt ses petits-enfants qui jouaient a la bade, 
il ajouta : « Si Ben a herite de ma memoire, j’espere qu’il a aussi pris mon 
don de lanceur. Christopher, tu te rappelles ce match contre le Miami Senior 
High ? » 

Christopher mesurait au moins une tete de plus que son meilleur ami, qui etait 
aussi son patron. « Oui, je me rappelle ! Pas un point de marque ! Mais je me 
rappelle aussi que nous parlions des changements que Caroline veut apporter 
a notre nouveau systeme informatique. Vraiment, je pense que nous devons 
arreter de tout changer sans arret. 

- Mais mon departement a besoin de cette nouvelle fonction. Ce n’est meme 
pas la peine d’en discuter », repliqua Caroline avec vehemence. Elle dirigeait 
les achats pour la chaine Hannah’s shop, et voulait la perfection dans tous les 
domaines. « Cela nous permettra de gerer les offfes et les tarifs beaucoup plus 
efficacement. 

- Caroline, repondit Christopher, nous ne pouvons pas passer notre temps a tout 
changer. Ces soi-disant ameliorations permanentes provoquent des dysfonction- 
nements depuis plus d’un an. Trap, c’est trap. Dans peu de temps, tu auras la 
main sur tout. Mais pour l’instant, reconnais que ces changements pourraient 
bien nous conduire au desastre. 

- Je pense que nous devrions l’ecouter, sur le long terme, cela nous fera faire 
des economies, intervint Henry. Je veux que l’informatique me soumette un 
devis mardi au plus tard. » 

Voyant que Paul avait rejoint les enfants qui s’amusaient a faire rouler la balle 
autour de la pelouse, Caroline se prit a penser qu’encore une fois, elle sacrifiait 
le temps de sa vie privee a son travail. Les enfants grandissaient si vite. . . Avant 
meme qu’elle ne s’en rende compte, ces moments de bonheur ne seraient plus 
qu’un souvenir. 

« Oui Papa, je te demande le devis aussi rapidement que possible », dit-elle. Elle 
attrapa un gant qui etait pose sur un coin de marche, et bondit pour se placer 
entre Ben et Lisa. « Moi aussi, je veux jouer ! » s’exclama-t-elle. 
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Au moment du dessert, Henry se leva. II regarda le petit groupe familial et 
amical qui s’etait reuni pour feter l’anniversaire de Lydia. Caroline, Paul et 
leurs enfants ; le bras droit de Henry, Christopher et sa femme Jackie ; Gloria, 
l’amie d’enfance de Lydia, et son mari actuel. 

« II y a quarante ans, je suis tombe amoureux de la plus belle cliente du maga- 
sin de ma mere », raconta Henry en prenant tendrement la main de sa femme. 
« J’ai su tout de suite que je voulais passer le reste de ma vie avec toi. Comme 
tu l’as si souvent dit, et avec raison, j’ai passe trop de temps au travail. II est 
temps que je realise mon souhait le plus cher. Cette annee sera la demiere que 
je passerai en tant que president de Hannah’s Shop. 

- Henry cheri, jamais tu ne partiras, tu aimes trop ton entreprise, lui repondit 
Lydia sur le ton de la reprimande. C’est ton bebe. 

- C’est pourquoi je la laisse a mon autre bebe, repondit-il. Caroline s’en tirera 
tres bien sans moi. » 

Paul se figea sur sa chaise, et Caroline protesta : « Papa, ce n’est ni le 
moment... » 

« ONCLE DARREN ! ». Ben, 13 ans, s’etait mis a hurler a la vue d’un beau 
brun qui souriait a la porte de la veranda. 

- Surprise, surprise ! s’exclama Darren. II s’avanga et prit Lydia dans ses bras. 
Joyeux anniversaire, Maman ! Je serais arrive plus tot s’il n’y avait pas eu du 
retard a La Guardia. 

- Si tu travaillais a Miami, il n’y aurait jamais de retard, gronda Henry. Et nous 
verrions tes jumeaux en dehors des vacances. 

- Je suis content de te voir aussi, papa. Le ffere aine de Caroline s’assit entre 
sa niece et son neveu et les prit chacun par l’epaule. Mais tu ne viens pas dire 
que bientot tu aurais plein de temps pour aller voir tes petits-enfants ? 

- Tu veux manger quelque chose ? interrompit Lydia, faisant, comme a son 
habitude, tampon entre le pere et le fils. On peut te faire un hamburger en un 
rien de temps. 

- Non merci maman. Je prendrai juste un double dessert. » 

Caroline se pencha et embrassa son ffere sur la joue. Paul passa a son vieux 
colocataire une part de gateau et dit : « On a beaucoup de choses a se dire. » 
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« J’aurais pu demander un taxi, tu sais, » dit Darren en bouclant sa ceinture. 

Paul avait insiste pour reconduire son ancien camarade de fac a l’aeroport. « fa 
fait si longtemps qu’on n’a pas eu l’occasion de parler tranquillement, tous les 
deux. fa nous donne une bonne occasion », repondit Paul, arrete au feu rouge. 
« Tu as quelqu’un dans ta vie, en ce moment ? » 

- Tu fais concurrence a ma mere ou quoi ? Non, personne pour l’instant. Le 
travail me prend trop de temps. 

- Un gros projet qui te garde eveille la nuit ? demanda Paul en engageant son 
Grand Cherokee sur la voie express. II n’y avait pas beaucoup de circulation. 

- Je suis engage dans plusieurs projets, et n’importe lequel d’entre eux pourrait 
prendre d’importantes proportions du jour au lendemain, repondit Darren, et ses 
yeux bleu-gris brillaient. Le monde du capital-risque estplein de surprises. En 
fait, j ’ai conclu un marche de derniere minute un quart d’heure avant d’arriver 
a la maison hier. 

- Et moi qui croyais que tu etais venu en Floride pour Tanniversaire de ta 
mere, dit Paul. Je pensais pourtant qu’avec toute ton experience, tu ne serais 
plus oblige de f engager autant sur tous les fronts. Ce sont les opportunity qui 
devraient te courir apres, et pas le contraire ! 

- D’accord ! Jusqu’a present, tu te tues au travail et c’est quelqu’un d’autre 
qui tire les marrons du feu, et tu dois te contenter des miettes. Tu n’aurais pas 
envie d’etre le chef, et plus un simple intermediaire ? 
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-Attends, je vois ou tu veux en venir. Darren se touma sur son siege pour faire 
face a son beau-ffere. Tu me paries d’investissements ou de linge de maison ? 

- Je crois que tu devrais songer a revenir dans Tentreprise, dit Paul d’un ton 
determine. II touma sur la 1-95 et ajouta : Nous savons tous que c’est toi que 
Henry voudrait comme successeur. 

- Pas question de revenir diriger Tentreprise de mon pere. Je me suis installe a 
New York pour faire mon propre chemin, affirma Darren. En plus, pour autant 
que je le sache, le linge de maison est une industrie lente ; rien ne change vrai- 
ment. Dans le capital-risque, il n’y a pas de limite. II y a toujours de nouvelles 
directions a prendre, toujours quelque chose d'excitant a entreprendre. 

- Oui, tu as peut-etre raison. Paul reflechit : il avait essaye, mais ga n’avait pas 
marc he. Darren etait toujours aussi determine. 

- Bien sur que j’ai raison, repondit Darren. En plus, Caroline fera un bon 
president. 

- C’est vrai, mais quand cela se fera, je ne pourrai plus quitter Tentreprise. 

- Quitter Tentreprise ? Darren etait reellement surpris. De quoi tu paries ? 

- Darren, tu sais bien que je suis coince avec ce magasin. 

- Tu t’es deja retrouve coince, et a chaque fois tu t’es debrouille pour decoder 
et surprendre tout le monde. Quand tu etais aux achats, tu etais desespere. Et 
puis tu as invente ces nouveaux criteres pour Touverture des nouveaux maga- 
sins. Et tout cela fait maintenant partie des plans d’expansion de Tentreprise. 
Je te connais mieux que tu ne crois, M. White. Le seduisant capital-risqueur 
n’avait jamais vu son meilleur ami aussi deprime. Il essaya de lui remonter le 
moral : Tu te rappelles a Tuniversite, quand tu t’es retrouve a la traine parce 
que tu inventais n’importe quelle excuse pour retoumer en Floride voir Cara ? 
Qa ne t’a pas empeche de terminer troisieme de la promotion. Je suis sur que 
tu vas t’en sortir. 

- J’aimerais en etre aussi sur que toi. Paul haussa les epaules : Depuis que j’ai 
repris Boca, le magasin n’a fait que baisser dans les classements ; ce trimestre, 
il est a la huitieme place. 

- Peut-etre que ce n’est pas ta vocation de diriger un magasin. Tu as d'autres 
competences, cedes qu’il faut pour manager de grosses unites. A la prochaine 
promotion, tu vas te reprendre, tu vas trouver ta solution. 

-Tu te rappelles les conditions que j’ai posees quand j’ai rejoint Tentreprise ? 
demanda Paul sur un ton rhetorique. 
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- Pas de passe-droits. Tu voulais demarrer en bas de Techelle. Passer d’un poste 
a l’autre pour apprendre tous les aspects de l’entreprise. 

- Oui, mais pas de passe-droits, ga signifie que je ne veux pas etre promu si je 
ne le merite pas. Tu sais, la meilleure logon que m’ait donne mon pere, c’est 
que lorsque tu obtiens des medailles sans les meriter, c’est le pire mal que tu 
puisses te faire, a toi, a ton estime de toi, a ton integrite. 

Encore ces vieux trues du coach White, pensa Darren. Aussi nuls que les regies 
que mon propre pere me sort a chaque fois qu’il peut. 

Paul poursuivit : « C’etait mon idee de commencer tout en bas et de progresser 
a la force du poignet, au lieu d’etre parachute a un poste de direction parce que 
j’etais le mari de la fille du patron. Darren, toi qui ne veux pas avoir l’impres- 
sion d’etre un « fils de... », tu devrais comprendre que je ne me contenterai 
pas d’etre le « gendre ». 

- Je ne vois pas le probleme. Tu as occupe pas mal de postes dans Tentreprise, 
tu as beaucoup d’experience. Tu as prouve ta valeur a chaque etape. Que veux-tu 
de plus ? 

- Presque a chaque etape, precisa Paul. Tous les deux postes, j ’opere un change- 
ment. Pas toujours enorme, mais je me debrouille pour laisser mon empreinte. 
Mais la, a la direction, au cceur de Hannah’s Shop, j’ai echoue. Peut-etre est-ce 
parce que j’ai le pire emplacement, dans ce centre commercial vieux et laid. 
Peut-etre est-ce parce que ma clientele est constituee de vieilles dames riches, et 
que la chaine est plutot congue pour les classes moyennes. Toutes ces excuses ne 
changent rien au fait que je n’ai pas prouve ma valeur a cette etape cruciale. 

- Peut-etre qu’il te faut un peu plus de temps ? 

- Voila bien le probleme. II ne m’en reste pas beaucoup. Paul semblait perturbe. 
Cela fait trois ans que je suis la. II y a un an, on a commence a me mettre la 
pression pour que je progresse, alors j’ai resiste autant que j’ai pu, j’ai essaye 
de gagner du temps. Mais si j’en crois ma performance, il y a beaucoup d’autres 
personnes qui meriteraient d’etre promues avant moi. Darren, si tu me connais, 
tu sais que je ne peux pas l’accepter. Pas question. 

Paul evita un motard qui roulait a fond et poursuivit : « De toute fagon, la promo- 
tion est au coin de la rue. Dans six mois je devrais etre en train d’apprendre les 
ficelles demon prochain poste. Jusqu’a hier soir, iletait clair quej’avais six mois 
pour ameliorer les choses ou m’en aller. Et puis voila que Henry m’annonce 
que meme cette option-la n’est plus valide. » 
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- Pourquoi ? Parce qu’il donne les renes a Cara ? La question etait inevitable. 
Cela fait des annees que nous savons que c’est dans les tuyaux. Et pourquoi 
est-ce que ga t’empecherait de partir ? Cara comprendra la complexity de ta 
situation, elle ne t’en voudra pas. Et peut-etre que si Paul s’en va, pensa-t-il, 
cela montrera au vieux que cette entreprise n’est pas le paradis qu’il croit, et 
que tout le monde ne s’y adapte pas. 

-Tant que la promotion etait juste dans les tuyaux, j’avais du temps, expliqua 
Paul. Honnetement, Henry a toujours parle de prendre sa retraite, mais jusqu’a 
hier soir il n’avait jamais donne de date precise. Nous pensions avoir plusieurs 
annees devant nous. Et a ce moment-la les enfants auraient grandi. 

- Les enfants ? Tes enfants, tu veux dire ? Qu’est-ce qu’ils ont a voir 
la-dedans ? 

- En ce moment, repondit Paul, avec tous les problemes economiques, Cara 
est souvent a Tetranger. Done c’est moi qui m’occupe de Ben et de Lisa a la 
maison. Si Cara est presidente, elle aura encore moins de temps a leur consa- 
crer. Tu sais tres bien que je ne trouverai jamais un job digne de ce nom si je 
ne peux pas voyager. Avec une promotion interne, j’aurais pu me debrouiller. 
Avec Cara, nous aurions pu nous organiser pour que nos voyages ne tombent 
pas en meme temps. Mais je ne pourrai pas le faire si je quitte 1’ entreprise. Ce 
qui signifie que pendant ces annees cruciales, les enfants n’auront ni leur pere 
ni leur mere. Lisa n’a que neuf ans ! 

- Et tu n’envisageras jamais que ta propre reussite est plus importante que 
celle de Cara, ou que les besoins de tes enfants, conclut Darren, sincerement 
comprehensif. Done au lieu de lui demander de renoncer a son poste de reve, 
tu me demandes de le lui voler ? 

- Mais ga n’est pas son poste de reve. 

-Tu te moques de moi ? Hannah’s Shop, c’est sa vie. Darren regarda Paul d'un 
drole d’air. Est-ce qu’elle a dit qu’elle ne voulait pas du poste ? 

- Pas en ces termes, repondit Paul. En fait, Caroline a toujours dit que les 
achats, cela lui allait comme un gant. Prevoir les tendances du marche, choisir 
les nouvelles collections, obtenir les meilleures conditions aupres des four- 
nisseurs : c’est a cela qu’elle est bonne, c’est cela qu’elle aime. Elle detestera 
etre president, administrateur en chef, noyee sous les chiffres et les strategies 
mesquines et egocentriques. Je sais qu’elle sera malheureuse. 

- Done tu voudrais que j’ arrive sur monfier destrier, que je brandisse mon epee, 
quejeprenne lapresidence de force, queje vienne au secours de la gente dame et 
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que je sauve la situation pour tout le monde ? Darren ne pouvait pas s’empecher 
de sourire. Mon pote, je t’adore, mais la tu m’en demandes un peu trop. 

- Je sais, je sais, s’excusa Paul. Mais ga valait le coup de tenter. . . 

- II va falloir que tu serres les dents. 

- Oui. 

- Et Caroline, qu’est-ce qu’elle dit quand tu paries de partir ? 

- Je ne lui en ai pas encore parle. Paul ralentit et se laissa doubler par une 
camionnette grise. Je n’ai pas trouve le moyen de lui dire. Depuis des annees, 
elle dit que ce sera formidable de pouvoir aller au travail ensemble. Je ne sais 
pas comment lui dire que ga n’arrivera pas. 

- II le faut, dit Darren au moment ou ils arrivaient a l’aeroport international de 
Miami. Sij’ai appris quelque chose demon divorce, c’est bienga. II fautparler 
des problemes, aussi tot que possible. » 

En arrivant au terminal des departs, Paul repondit : « Je sais. II faut juste que 
je trouve le moyen. » Paul raisonna : au moment voulu, il parlerait a Cara. 
D’ici la, une solution apparaitrait surement, et cette penible conversation serait 
devenue totalement inutile. 

« Et si tu finis par quitter l’entreprise, dit Darren en ouvrant la portiere pour 
sortir, appelle-moi. Tu sais que j’apprecie tes talents. » 




Chapitre 4 



Paul se brossait les dents quand son portable sonna. Caroline etendit le bras 
au-dessus du lit king size, attrapa le telephone sur la table de nuit et repondit. 

« Oh, d’ accord, » dit-elle en se levant pour aller a la salle de bains. « Cheri, 
c’est la securite. » 

II se ringa la bouche precipitamment et prit l’appel. 

- Oui ? 

- M. White, Darla, du service Urgences Securite Granbury. Une fuite d’eau a 
ete detectee aux entrepots A5 du centre commercial de Boca Beach. » 

Le son de sa voix etait presque metallique. Paul raccrocha et reprit son brassage. 
Un des inconvenients les plus agagants de la possession d’un portable etait que 
les gens qui geraient des alarmes qui avaient tendance a se declencher pour rien 
pouvaient vous trouver a n’importe quel moment, ou que vous soyez. 

Paul enfilait un pantalon gris quand le telephone sonna a nouveau. 

« Bonjour Ted, dit Paul a son chef de rayon. Tout est pret pour la nouvelle 
collection ? 

- Oui, mais nous avons un gros probleme. Un enorme probleme. Le sourire de 
Paul s’effaga. Un tuyau a explose dans le plafond de T entrepot. II y a de l’eau 
partout. Ils viennent de fermer les canalisations principals, je vais pouvoir y 
aller voir dans une minute. 
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- On parle de quelle quantite d’eau ? demanda Paul en s’asseyant pour enfiler 
chaussettes et chaussures. 

- Je n’en ai aucune idee. Beaucoup. Je ne connais pas encore l’etendue des 
degats, mais John, de Kaffee Books, dit que tout son stock a ete detruit. 

- J’ arrive. 

Paul exposa la situation a Caroline, lui demanda de l’excuser aupres des enfants 
pour avoir manque le petit-dejeuner et se precipita dehors, veste et cravate a 
la main. 



En voiture, en direction de PI-95 2 , Paul appela son chef de rayon. 

- Ted, fais-moi ton rapport. 

- II semblerait que la plupart des cartons soient intacts, P informa Ted, et Paul 
soupira de soulagement. Nous montons tous ceux qui sont endommages. 

- Une fois que vous aurez termine, mettez-vous a plusieurs et ouvrez les cartons 
pour voir ce qui peut etre sauve, mais surtout montez bien tous les cartons 
abimes, exigea Paul. L’humidite et les odeurs ont vite fait de s’impregner dans 
les tissus. 

- Je les mets dans le parking ? 

Paul tourna sur la voie express, et prit une decision rapide. « Non, mettez tout a 
Pinterieur du magasin. Appelez-moi dans une demi-heure pour faire le point. » 

Sa jeep n’avait jamais roule aussi vite. . . 



Au sixieme essai, arrive pres d’ Aventura, Paul parvint enfin a joindre le respon- 
sable du centre commercial. « Raul, c’est Paul, Hannah’s Shop. J’arrive au 
centre. C’est grave ? » 

- Paul, je ne peux pas te parler pour l’instant. Ne t’en fais pas, on controle la 
situation. Notre assureur est deja la et je suis sur que d'ici trois ou quatre jours, 
tout sera rentre dans l’ordre. » Raul raccrocha avant que Paul puisse poser 
d’autres questions. 



Paul arrivait a Deerfield Beach quand Ted l’appela. 
- Oui, Ted. 



2. Principale voie express de la region de Miami. 
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- Nous avons deblaye tous les cartons abimes, on est en train de verifier la 
marchandise, dit-il. Mike et Isabella viennent d’arriver, et nous avons commence 
a monter le reste des cartons, comme tu l’as demande. 

- Merci, Ted. J’arrive dans une dizaine de minutes. 

Paul etait reconnaissant a son responsable d'etre arrive tot. (Test toujours 
agreable de savoir qu’on peut compter sur quelqu’un. 

Paul se gara sur son emplacement ; il ne put s’empecher de regarder les piles 
de livres mouilles et de boites a chaussures qui se trouvaient dans le parking. 
Bon sang, se dit-il, ga a fait des degats ! Kadence, la proprietaire de Kaffee 
Books, se tenait la, abasourdie, sur le quai de chargement. Le spectacle etait 
impressionnant, et Paul commcnga a craindre que Ted n’ait sous-estime le 
veritable prejudice subi par sa marchandise. 



Paul entra dans le magasin par le quai de chargement. II fit signe a Tun des 
employes qui attendait, un chariot vide a la main, pres du monte-charge. II passa 
devant son bureau a toute vitesse : il avait hate de voir comment se presentaient 
les lieux. La-bas, sous les cceurs et les fleches qui avaient ete accroches pour feter 
la Saint- Valentin, Tequipe avait constitue une chaine humaine, et elle s’affairait a 
rentrer la marchandise. Il s’ approcha de Ted qui se tenait a cote de trois vendeurs 
occupes a deballer et a verifier des produits. Legerement plus jeune que lui, Ted 
originaire du sud de Miami, arborait une chevelure couleur sable. 

« Alors, quels degats ? 

- Patron, on a eu de la chance, repliquaTed. Je crois que Temballage plastique 
a protege une grande partie de la marchandise dans les cartons qui ont ete 
inondes. Mais nous avons perdu quelques rouleaux de moquette et des tentures, 
nous ne sommes pas encore surs de la quantite. » 

Paul etait soulage. Vu la situation de ses voisins, il pouvait s’estimer heureux. 
« Merci, Ted. Tu fais un boulot formidable. J’apprecie tes efforts, et tout le 
travail de Tequipe. Merci infiniment. » 

Il etait clair que le magasin ne pourrait pas ouvrir ce jour-la. S’il voulait 
ouvrir le lendemain, il faudrait debarrasser le stock aussi vite que possible. 
« Je vais au depot, dit-il a son collaborateur. Il faut que je voie les choses de 
mes propres yeux. » 



La premiere chose qui frappa Paul en sortant du monte-charge fut Todeur 
d’humidite. Pour generer une odeur si forte et si vite, il avait fallu une inondation 
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impressionnante sur les livres et les chaussures. Le stockage souterrain du centre 
commercial disposait d’un systeme de ventilation aussi vieux que les premiers 
habitues du centre. Si ga ne sechait pas tres vite, tout le plancher empesterait 
bientot le moisi. 

Le sol gris etait encore mouille, et Paul dut faire attention en marchant jusqu’a 
sa reserve. Les doubles portes avaient ete ouvertes pour faire courant d’air, et 
il vit une fissure au plafond, d’ou de l’eau gouttait encore. II regarda ses rayon- 
nages industriels, qui d’habitude accueillaient les nombreux cartons contenant 
les deux mille references vendues par le magasin. L’eau avait touche quatre 
rayonnages : il avait de la chance de s’en sortir a si bon compte. II remercia les 
dieux de la protection plastique et de l’emballage sous vide. 

Il alia jusqu’a la reserve de Kadence, a cote de la sienne. L’endroit etait dans 
un etat lamentable. Une grande partie du plafond s’ etait creusee, et la longue 
fissure etait visible sur les vieux tuyaux. De grandes plaques de platres s’etaient 
ecrasees au sol, au beau milieu de pages trempees, de reliures mouillees et de 
cartes de vceux en forme de cceur completement noyees. 

Au beau milieu de l’entrepot, se tenait un homme, age moyen, cheveux noirs, 
vetu d’une combinaison de travail marquee « A1 le Plombier » en jaune sur le 
dos. Il donnait des instructions a un jeune homme qui semblait avoir peur de 
son ombre. 

« Alors, le verdict ? demanda Paul. 

- Cocktail mortel : vieux tuyaux, reffoidissement soudain de la temperature 
hier soir, lui repondit le plombier. On a eu la meme chose a Palm Beach l’annee 
demiere. 

- Je suis le proprietaire de la reserve A5, juste a cote. Il faudra combien de 
temps avant qu’on puisse y remettre le stock ? » 

A1 se gratta le front avec un crayon et fit un pas du cote droit, comme si la 
lumiere y etait meilleure : 

« Je dirais six ou sept semaines. 

- Vous voulez dire six ou sept jours, j’imagine. Paul ne pouvait pas controler 
son inquietude. 

- Non, impossible de dire moins, confirma le plombier. Il faut que j’ouvre 
le plafond sur toute la zone, que je remplace les tuyaux principaux, et que je 
referme. En plus, 1’ installation est si vieille que je ne suis pas sur de trouver les 
bons joints. Il y a de fortes chances pour que je sois oblige de tout remplacer. 
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Et bien sur je ne peux pas prendre la responsabilite des marchandises qui se 
trouveraient la jusqu’a ce que j’aie termine. 

- Pas moyen de faire plus vite ? L’ anxiete de Paul etait evidente. 

- J’ai bien peur que non, repondit Al. En fait, j’ai trois autres chantiers en ce 
moment. J’ai tout laisse tomber pour venir ici, et Dieu seul sait si une autre 
urgence ne va pas se manifester avant que j’aie termine le boulot. 

- Mais Jeudi, c’est la Saint Valentin ! dit Paul, desespere. J’ai besoin d’une 
reserve en etat de marche ! 

- Merci de me le rappeler, dit le plombier. II faut que j’achete des roses pour 
ma femme. » 



Paul monta l’escalier quatre a quatre, furieux, et fit irruption dans le bureau du 
manager du centre. II y trouva trois autres managers en train de hurler apres 
Raul. 

« Mais je n’ai pas de surface fibre ! », plaidait-il, desespere. « Kaffee Books et 
Eleganz Shoes sont les plus durement touches, c’est pourquoi je leur ai alloue 
les deux zones disponibles. 

- Et vous comptez faire quoi ? demanda, furieux, Jimenez, le responsable du 
magasin d’informatique. 

- On repare les tuyaux. C’est tout ce que je peux faire. L’ assurance couvrira 
tous les degats, ne vous en faites pas. (On aurait dit que Raul le moustachu 
recitait par cceur son manuel professionnel.) 

- Les degats, c’est une chose, insista Paul en levant les bras. Mais c’est la 
Saint Valentin dans quelques jours - je ne peux pas me permettre de perdre 
ces ventes ! 

- Je n’y peux absolument rien, dit Raul. Mais tous les degats seront couverts. 
Tous. » 

Paul, frustre, quitta le bureau de Raul. Aucune solution n’avait ete proposee, 
et il fallait ouvrir le magasin sinon le jour meme, au moins le lendemain. Mais 
que faire du stock ? Ou le mettre ? II fallait trouver tout de suite une solution 
de secours. 

Paul rentra dans Hannah’s Shop par la grande porte. II fut catastrophe par la 
quantite de cartons qui jonchaient les allees jusqu’au fond du magasin. Tout le 
monde s’activait. Certains ouvraient des cartons abimes, d’autres verifiaient la 
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marchandise, d’autres encore essuyaient l’eau sur les emballages plastiques. 
Meme sa secretaire Alva etait enfouie sous les serviettes. 

II entra dans son bureau, ouvrit les pages jaunes et appela les entrepots du 
quartier. 

« II faut de l’espace aujourd’hui ? Eh bien ga devrait pouvoir s’arranger. Deux 
cent cinquante dollars le metre carre, ga vous va ? » 

Puis, trois minutes plus tard : « Desole, je viens de louer notre dernier espace. 
Nous aurons une disponibilite dans deux semaines. Voulez-vous reserver ? » 

Le dernier de la liste repondit : « Et alors, c’est le prix a Boca. Si vous voulez 
moins cher, j’ai quelque chose a vous proposer a Delray Beach 3 . » 

Paul, completement demoralise, baissa la tete. Apparemment il n’avait pas le 
choix : il faudrait qu’il paye ce prix extravagant s’il voulait ouvrir sonmagasin. 
Ce qui signifiait la disparition de tous les benefices jusqu’a ce que les tuyaux 
soient repares, et Dieu seul savait combien de temps il faudrait. C’etait la goutte 
d’eau qui faisait deborder le vase. Il ne lui restait plus aucun moyen d’ ameliorer 
les resultats du magasin et de justifier sa promotion. Bientot, son passage chez 
Hannah’s Shop ferait partie de l’histoire. 

C’est a ce moment que Ted entra. « Patron, vous pouvez venir au quai ? Le 
camion vient d’arriver avec la nouvelle collection. » 

« Oh, non. » Paul avait completement oublie cette livraison. Il avait prevu de 
consacrer la matinee a la refection des etalages, mais au lieu de cela il se retrou- 
vait au beau milieu d’une crise. Il se precipita dehors, ou il trouva le chauffeur 
du camion occupe a decharger des palettes entieres de marchandise. 

« Non, non ! s’ecria Paul. Ne dechargez pas ! Vous voyez bien que nous n’avons 
pas de place pour stocker la marchandise ! 

- Moi, je fais ce qu’on m’a dit, repondit le chauffeur. Je vous depose votre 
marchandise. 

- Je vous en prie, arretez, implora Paul. Deux minutes, j ’appelle votre patron. » 
Il sortit son portable et appela le depot regional. 

« Roger, c’est Paul. J’ai une urgence. » Paul briefa Roger et demanda si on 
pouvait dire au chauffeur de reprendre la marchandise qu’il venait de livrer. 

« Bien sur, Paul, passe-le moi. » 



3. Soit 15 km environ au nord de Boca Raton. 
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Paul tendit son telephone au chauffeur tatoue qui ecouta, marmonna quelques 
mots dans sa barbe, lui rendit l’appareil et commcnga a recharger le camion. 
Paul le remercia, puis reprit Roger au telephone. 

« Tu ne connaitrais pas un entrepot pas trop cher dans le coin ? demanda-t-il. 

- J’ai bien peur que non, repondit Roger sans detours. Tu as essaye de les 
appeler ? 

- Rien de disponible a prix normal. Ils compatissent a la situation, tellement 
qu’ils ont double leurs prix. Je devrais m’estimer heureux qu’ils ne les aientpas 
triples, ajouta Paul. Le plus proche que j’ai trouve se trouve a Delray Beach. 

- Ce qui t’obligerait a faire plus de 15 minutes de voiture pour recuperer ta 
marchandise ? Roger etait surpris. Lentement, il dit : Quitte a ce que tu n’aies 
pas ta marchandise sous la main, pourquoi tu ne me la laisserais pas ici, a 
1’ entrepot ? J’ai des camions qui passent a Boca tous les jours. Sur le plan 
logistique, ga devrait pouvoir s’ organiser. 

- Waouh, merci ! dit Paul, soulage. Tu me sauves la vie ! 

- Je crois que ga peut fonctionner, dit Roger. II n’y a pas de raison de gacher de 
T argent pour du stockage, surtout si en plus tu dois prendre la voiture pour y aller. 
J’ai plein de place pour toi ici. Tu me dis ce donttu as besoin, je te l’envoie. 

- Tu veux dire. . . comme si c’ etait un retour ? 

- Non, repondit Roger. J’ai tout une zone vide ou je peux mettre ton stock. Je 
n’ai pas envie de me prendre la tete a changer le nom du titulaire, ni a faire de 
la paperasse a chaque fois que je t’envoie quelque chose. Cette marchandise 
reste a toi, simplement elle est sur mes rayonnages. 

- Excellent ! Quand peux-tu m’envoyer ton camion pour prendre les cartons ? 
demanda Paul. 

- A la fin de la j oumee, vers cinq heures. Assure-toi que tout est bien range, pret 
a emporter. Mon chauffeur reviendra d’un long trajet, je ne veux pas l’epuiser 
au travail. 

- C’est compris. 



Paul annonga la bonne nouvelle a Ted. « Je me suis arrange pour que le depot 
regional nous garde le stock. Le camion viendra prendre la marchandise vers 
cinq heures. 

- Waouh ! Comment avez-vous obtenu ga ? 

- On va dire que Roger est un veritable ami, repondit Paul. Allez, on y va. 
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- Compris. Je m’occupe de faire porter les cartons qu’on a rapportes de la 
reserve sur le quai de chargement. (Ted etait reactif !) 

-Non, Ted, pas tant que le stock qu’il nous fautn’est pas accessible facilement. 

- Desole, patron, mais je ne comprends plus. 

-Ted combien de fois par heure le personnel doit-il descendre a la reserve pour 
y chercher de la marchandise - au moins une ou deux fois, non ? 

Ted hocha la tete. 

- Si nous envoyons la totalite, on va avoir des problemes. D’un autre cote, 
quelle proportion des marchandises qui se trouvent dans le magasin lui-meme 
ne bouge pas pendant plusieurs mois ? demanda Paul a son chef de rayon. Pour 
resumer, quelle proportion de la marchandise qui se trouve a la reserve devrait 
se trouver dans le magasin, et vice versa ? 

- Je ne sais pas, avouaTed mais ga doit faire pas mal. Je vois ce que vous voulez 
dire. . . C’est sur qu’on pourrait etre plus efficaces. . . 

- A Theure qu’il est, Tefficacite n’est pas mon probleme, repondit Paul. Ce 
qui m’importe, c’est de ne pas renvoyer les choses dont on a besoin, mais d'en 
envoyer suffisamment pour qu’on puisse ouvrir le magasin. Dis aux responsa- 
bles de departements de preparer une liste d’articles qu’on peut se permettre 
de renvoyer au depot regional, tout de suite. II leur faut un peu de temps pour 
prendre des decisions sensees, et le camion de Roger sera la plus vite qu’on 
ne le croit. . . » 



Le bureau directorial de la succursale Hannah’s Shop de Boca Raton avait ete 
meuble suivant les regies de la chaine : un bureau marron clair de taille moyenne, 
derriere lequel etait dispose un siege a haut dossier. D’un cote, un tableau blanc 
faisant face a une bibliotheque et sept chaises pliantes en metal a siege marron 
rembourre. Ces demieres etaient depliees et accueillaient les six responsables 
de departement ainsi que le chef de rayon. 

Face a ses employes, Paul White etait assis sur son siege a haut dossier, et 
son expression montrait clairement son mecontentement. Sur son bureau se 
trouvaient les listes des articles a renvoyer au depot regional. Et elles etaient 
ridiculement courtes. Paul estima que toutes les listes combinees representaient 
moins d’un quart de Tinventaire etabli a partir de la reserve. 

« Non, ga ne va pas, dit-il, ravalant sa frustration. Manifestement, je n’ai pas 
ete clair. Nous n’avons pas la place pour toute la marchandise. Ne conservez 
que ce qui vous est indispensable. 
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- Que voulez-vous que je fasse ?, repondit Isabella. Je ne peux pas permettre 
de travailler sans mon stock. Si je le renvoie, je vends quoi ? 

- Isabella, repondit Paul sechement, meme si vous bourrez vos rayonnages et 
notre reserve, vous ne pourrez pas tout y caser. 

- Je m’etais dit que je pourrai en garder une partie dans la kitchenette, et aussi 
un peu dans 1’ entree, proposa-t-elle. 

- J’ai besoin de 1’ entree pour mes tapis, protesta Jaime de sa voix profonde et 
melodieuse. C’est le seul endroit assez grand ! 

- Ah non, la kitchenette, c’etait mon idee. Mike se leva et pointa son pouce 
vers sa poitrine. C’est moi qui y mettrai ma marchandise ! 

- DU CALME ! Paul eleva la voix. Assieds-toi, Mike. Personne n’utilisera 
la kitchenette, et nous ne stockerons rien dans l’entree. Si nous faisions ga, il 
resterait tellement peu de place que vous ne pourriez meme plus y acceder. » 

Paul les regarda tous. Ils semblaient mecontents. Mais pourquoi s’entetent-ils, 
pourquoi ne veulent-ils pas comprendre qu’il faut envoyer la marchandise au 
depot ? se demanda-t-il. Ils ne se rendent done pas compte que nous n’avons pas 
le choix ? Cette reduction du stock sur place n’est pas une decision managerial 
arbitraire. Cette situation ne me plait pas plus qu’a eux. II controla sa colere et 
s’cfforga de jeter une lumiere plus legere sur la situation. 

« Le depot a accepte de nous envoyer quotidiennement ce dont nous avons 
besoin. Je le repete : nous sommes en crise, et aussi longtemps que nous ne 
pourrons pas utiliser notre reserve, Roger, le directeur du depot regional, a 
genereusement propose de nous faire des livraisons quotidiennes. C’est pour- 
quoi nous ne devons garder que ce que nous comptons vendre tout de suite. II 
est inutile de garder des tonnes de stock dans le magasin. 

- Que voulez-vous dire par “ce que nous comptons vendre tout de suite” ? » 
demanda Fran d’un air suspicieux. 

Paul dut reflechir un instant avant de repondre : « Ce que nous demandons dans 
la joumee, nous l’aurons le lendemain matin. Done en fait, nous ne devons 
garder que ce que nous comptons vendre dans la joumee. » 

Mike leva la main. « Je n’ai aucune idee de ce que je vais vendre 
aujourd'hui. 

-Aujourd’hui, onnevendrarien, ditTed, amer. II setouma vers Paul etpoursuivit. 
Je peux faire une sortie papier des ventes moyennes de chaque reference. Mais je 
ne peux pas croire que ga corresponde a ce que vous voulez garder en stock ? » 
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Avant meme que Paul ait pu repondre, Mike explosa : « Les moyennes n’ont 
pas de sens. Un jour on ne vend rien, le jour suivant on casse la baraque. Si je 
n’ai pas assez de marchandise, je ne pourrai rien vendre, meme si c’est un bon 
jour. Si on s’en tient aux moyennes, les ventes chuteront a coup sur. » 

Les autres responsables lui firent echo. Maria, chargee du departement salle 
de bains, s’ecria : « La plupart des temps, je ne vends pas un seul exemplaire 
de ces draps de bain couleur chartreuse. Et pourtant une fois, j’en ai vendu 
quarante en une joumee ! 

- Quarante ? demanda Paul, ebahi. Mais c’est beaucoup plus que la moyenne 
quotidienne. Et ga arrive souvent ? Combien de fois est-ce qu’on en vend vingt 
le meme jour ? 

- C’est arrive une fois, il y a un an environ, mais ga pourrait se reproduire 
n’importe quand », dit-elle, sur la defensive. Maria avait beau etre la plus petite 
de l’equipe, c’etait elle qui parlait toujours le plus fort. 

Paul etait conscient que Maria n’exprimait pas simplement sa propre opinion ; 
elle disait tout haut ce que tout le monde ressentait tout bas, et ce sentiment, 
c’etait la peur. Si les six responsables eprouvaient la meme chose, il devait y 
avoir une bonne raison, se dit-il. Apres tout, le fait de disposer de beaucoup 
moins de stock n’etait pas une evidence. En y reflechissant bien, quand avait-on 
pour la demiere fois renvoye de la marchandise au depot, une marchandise 
dont on croyait avoir besoin ? Jamais. Tout le monde resiste au changement, 
se rememora-t-il. En plus, plus le changement est important, plus la resistance 
est grande. Et la, le changement n’etait pas negligeable. 

D’un ton uni, pour montrer qu’il comprenait, il dit : « On n’agit pas sur la base 
d’un evenement unique. Ce serait comme si on devenait hysterique. » 

Le debat se poursuivit longtemps. Pour finir, les responsables obtinrent de Paul 
un accord pour conserver, pour chaque reference, une quantite egale a vingt 
fois les ventes quotidiennes moyennes. Pour Paul, l’hysterie avait gagne, mais 
il ne se sentait plus la force de se battre. Il n’avait rien avale depuis son reveil, 
et il en payait le prix. 



Quand les responsables sortirent du bureau en file indienne, Ted resta. « Vous 
n’avez done rien a faire ? » demanda Paul d'un ton cinglant. « Ils attendent que 
vous leur imprimiez leurs ventes quotidiennes moyennes. 

- Tout de suite, patron. Mais j’ai une question : le depot regional nous envoie 
toujours des cartons complets, or vous parlez d’articles individuels. Est-ce 
qu’ils voudront faire ga ? Et est-ce qu’ils sauront le faire ? 
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Paul se souvint qu’il ne fallait pas sous-estimer son chef de rayon et dit : « Vous 
avez raison. Je n’y ai pas pense Laissez-moi voir avec Roger comment on peut 
proceder. Pendant ce temps-la, sortez les listes. II faut absolument que les 
cartons soient prets quand le camion arrivera. » 



Ted sortit du bureau. Paul prit une grande inspiration et rappela Roger. 

« Excuse-moi de t’embeter, Roger. Je sais bien que tu fais Timpossible pour 
m’aider, et je te suis vraiment reconnaissant pour ta proposition. » II s’eclaircit 
la gorge, gene : 

« Mais il y a un autre probleme. Vu la situation, je ne peux plus receptionner 
de cartons complets. 

- Oui, je sais, j’y ai reflechi, repondit Roger a son ami eberlue. II est clair que 
si je t’envoie un carton complet a chaque fois que tu me demandes un article, 
il ne faudra pas longtemps pour que tu te retrouves avec tout ton stock sur les 
bras. J’en ai parle a mon equipe. Pour nous, c’est un casse-tete, mais je crois 
qu’on a trouve une solution. Nous t’enverrons des articles individuellement, 
a la demande. 

- Roger, je te dois une fiere chandelle. 

- Plus qu’une, a mon avis, le rire grondant de Roger fit sourire Paul. Et pour 
commencer, c’est toi qui emmenes les lilies au cours de danse ce dimanche et 
le suivant. 

- Marche conclu ! » 



Maria ffappa a la porte de Paul : 

« Entrez, entrez. 

- Patron, on a commence a faire ce que vous avez dit, dit-elle. Si on envoie au 
depot tout ce qui depasse vingt jours de vente, ga veut dire qu’on leur envoie 
non seulement ce que nous avons en reserve, mais aussi une bonne partie de 
ce qui est en magasin. Je voulais etre sure que c’etait bien ga l’idee, que nous 
n’avions pas mal compris. 

- Je sais qu’une partie des marchandises en magasin devra partir. Paul aurait 
pu repondre plus gentiment. 

- Patron, insista Maria, main sur les hanches. Il ne s’agit pas d’une partie des 
marchandises. En fait la moitie des rayonnages sera vide. » 
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II fit les calculs dans sa tete. Le magasin contenait environ quatre mois d’inven- 
taire, dont la moitie etait stocke en bas, dans la reserve. Done, en conservant 
seulement la valeur de vingt jours de vente, cela voulait dire qu’on gardait moins 
de la moitie de ce qui se trouvait dans le magasin. Maria avait raison, et les 
etageres vides etaient hors de question. Mais il s’ etait battu et avait maintenu 
que vingt jours etait une idee de fou, il ne pouvait pas revenir en arriere. Dans 
tous les cas, jusqu’a ce que la reserve soit a nouveau en etat de servir, Roger 
enverrait quotidiennement tout ce que Paul lui demandait. En fait il n’ etait 
meme plus necessaire de conserver un mois de stock ! 

« On s’en tient a ce qu’on a dit », dit-il fermement. « On a dit vingt jours, ce 
sera vingt jours. Vous vous debrouillerez pour disposer ce qui reste afin que les 
rayonnages n’aient pas Pair vide. 

- Ok, c’est vous le patron. » 

Quelques minutes apres que Maria soit sortie, Paul l’entendit dire a Ted dans la 
kitchenette quelque chose qui ressemblait fort a « El jefe es loco 4 ». Ted essaya 
de la calmer, et Paul se prit a esperer qu’elle n’avait pas raison. . . 



4. Le patron est cingle. 




Chapitre 5 



Une a une, les lumieres qui eclairaient le grand batiment du centre de Miami 
ou se trouvait le siege de Hannah’s Shop s’eteignaient, comme si le batiment 
fermait les yeux a la tombee de la nuit. Au dernier etage, Caroline arpentait 
un couloir. Elle ressentait une sensation de vide et avait hate de retrouver sa 
maison, son mari et ses enfants. Si son pere faisait ce qu’il avait decide et la 
nommait president, il faudrait bien qu’elle s’habitue a ce sentiment. Elle jeta 
un ceil entre les deux battants de la porte du bureau de Henry, et le vit etudier 
un rapport relie en vert. Elle frappa doucement pour ne pas le surprendre. 

« Papa, tu as une minute ? 

- Non, mais je t’ecoute, sourit l’homme sous son crane degarni. II posa le 
rapport sur son grand bureau. Les rouges et les bruns qui decoraient son bureau 
lui allaient bien. 

-Tu connais Leon’s, demanda Caroline en s’asseyant sur une chaise d’acajou 
face a Henry. Leon’s est un fabricant de linge de lit base en Georgie. 

- J’ai entendu dire qu’ils avaient des problemes, rien de plus. 

- J’ai parle a Jason Hodge, le cadet de la famille, ajouta-t-elle. Apparemment 
lui et ses freres ont decide de ne plus injecter d’argent dans Tentreprise. 

- Quel dommage. Je les connais depuis des annees. Le pere n’aurait jamais 
laisse arriver une telle situation, paix a son ame, dit Henry avec un soupir. Leon 
Hodge avait succombe a une crise cardiaque deux ans auparavant. Tu sais, ma 
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cherie, quand j’ai demarre, tout ce que j’achetais etait fabrique aux Etats-Unis. 
Maintenant, pratiquement plus rien ne Test. Et voila, un de moins. . . 

- C’est un peu tot pour les enterrer, objecta Caroline. Leon’s est une bonne 
entreprise. Avec la qualite et le design de leurs produits, je suis sure qu’ils vont 
trouver un repreneur. » 

Henry agita la main. « De nos jours, qui acheterait un puits sans fond. . . 

- Pourquoi pas nous ? » 

Henry cligna des yeux. « Qu’est-ce que tu veux dire ? Allez, parle, fillette. » 

Caroline sourit. Depuis qu’elle etait toute petite, son pere l’appelait « fillette » 
quand elle le surprenait positivement. Elle sc plaga pres de son pere et ses doigts 
se mirent a danser sur le clavier : 

« Voila le bilan de Leon’s sur les cinq demieres annees. 

- Je vois que tu as fait tes devoirs. Apparemment, Henry etait satisfait. Ou as-tu 
eu ces informations ? 

-C’est Jason », repondit Caroline, concise. 

Elle se rassit en attendant que son pere ait fini de lire les documents. Ses yeux 
scruterent l’ecran, et quand il releva la tete, il demanda : 

« Pourquoi les ventes se sont-elles tellement deteriorees, et en si peu de 
temps ? 

- Je connais les freres Hodge depuis que je suis petite. Ils ne se sont jamais 
entendus. J’ai un peu travaille avec eux l’annee demiere, et je sais que ga n’a 
pas change. Depuis la mort du pere, ils passent plus de temps en conflits de 
pouvoir a savoir qui est responsable de quoi, qu’a s’occuper de l’entreprise. 
Quand je demande un devis, tu ne le croiras pas, mais il doit etre approuve 
par les trois freres. La moindre chose prend un temps fou, cela devient quasi 
impossible de travailler avec eux. » 

Cette situation etait le pire cauchemar du createur d’entreprise, se dit Henry. 
Que vos propres enfants reduisent a neant tout ce que vous avez construit, 
quelle tragedie ! Au moins, avec Caroline, il n’avait rien a craindre a cet egard. 
Il secoua la tete en ecoutant sa fille : 

« Papa, je pense que nous avons la une formidable opportunity. A mon sens, il 
serait facile de transformer Leon’s en un rien de temps et de le rendre rentable 
pour nous. 

- Et comment cela ? » Henry l’encouragea a poursuivre. 
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Caroline s’etait preparee. Elle repondit, confiante : « Aujourd’hui, nous sommes 
leur plus gros client, avec 40 % de leur chiffre. Mais pour nous, ils restent un 
petit foumisseur. Moins de 6 % de notre linge de lit provient de chez eux. Si 
nous doublons nos achats chez eux, meme si je baisse le prix d’achat de 5 %, 
ga les sort du rouge. Ouvre l’autre document, j’ai fait les calculs. 

- Inutile. Henry leva la main de la souris ettouma l’ecran. Avec 40 % de marge 
brute, il est evident qu’une telle augmentation des ventes resoudra leur probleme 
financier. Mais fillette, que fais-tu de notre regie d’or : contente-toi de ce que 
tu sais faire ? Nous vendons des produits textiles, nous ne les fabriquons pas. 
Nous n’y connaissons rien a la conception : ga n’est pas simple de creer des 
produits. . . Sans parler des processus de fabrication. . . 

- Nous n’y connaissons rien, mais Jason s’y connait, lui, repondit Caroline avec 
fermete. II a grandi dans le metier, et son pere l’a bien forme. 

- J’en suis certain. Done tu lui en as parle et. . . son pere leva un sourcil. 

- II est partant, pas seulement partant mais enthousiaste, a l’idee de prendre la 
presidence de Leon’s. A condition, bien sur, que ses freres degagent. A mon 
avis, pour un salaire raisonnable et des primes moderees, on devrait pouvoir 
lui faire signer un contrat de 5 ans. 

- Bien, de ce cote, tu t’es bien preparee ! Mais qu’est-ce qui te fait croire 
que, dans les conditions actuelles, nous sommes capables de vendre deux fois 
plus ? Je detesterais me retrouver avec du surplus que nous serions obliges de 
solder. » 

Caroline fit une pause et dit : « Si j’etais absolument sure que ga ne pose aucun 
probleme, j’aurais double les quantites depuis longtemps. C’est la que j’ai besoin 
de toi, Papa. II va falloir que tu m’aides a convaincre Christopher d’accorder 
davantage de place a ces produits dans le magasin, et de les mettre en valeur. 

- Hmmm... Et qui supervisera cette entreprise ? De qui dependra Jason ? Ils 
sont beaucoup trop petits pour dependre directement du president 

- Je n’y ai pas reflechi, avoua Caroline. Jason pourrait dependre du vice- 
president executif des achats ou des operations. Je suis prete a m’en charger. 

- Es-tu sure que cela ne va pas te detoumer de tes priorites ? Ne reponds pas 
trop vite. Tiens compte du fait que tu devras connaitre 1’ entreprise dans ses 
moindres ressorts. Ce sera toi qui devras te battre quand il faudra des investis- 
sements supplementaires. Ce sera toi qui devras t’assurer qu’ils ont la bonne 
strategic de croissance. Caroline, es-tu sure qu’il faille consacrer tant de temps 
a quelque chose qui represente environ 10 % d’une seule famille de produits, 
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alors qu’il y en a tant d’autres ? Souviens-toi que pour Leon’s, nous ne serons 
pas le seul client. 

- Et pourquoi pas ? repliqua sa fille sur un ton agressif. Tu ne penses pas qu’il 
serait temps qu’Hannah’s Shop ait ses propres marques ? Beaucoup de chaines 
ont leurs propres produits, sur lesquels ils font des marges plus importantes. 
J’ai verifie, tu sais. Certaines chaines ont perdu de l’argent dans ces entreprises, 
mais dans la plupart des cas cela s’est solde par une croissance de la rentabilite. 
Tu ne crois pas qu’avec la concurrence qui fait rage, nous devrions explorer 
cette voie ? » 

Le president de la plus grosse chaine de textile du sud-est se pencha en arriere, 
reflechit et croisa ses mains derriere la tete. Cette absence de reaction incita 
Caroline a affirmer : « Je suis sure que nous devons saisir cette opportunite et 
racheter Leon’s tout de suite. » 

Henry connaissait bien le temperament de sa fille. II savait que face a elle, la 
meilleure attitude etait la patience et le flegme. En tant que futur president de 
Tentreprise, il lui restait un certain nombre de choses a assimiler et a digerer. 
Au bout d’un moment, il lui repondit calmement : 

« Caroline, ecoute-moi bien. Je crois que tu as le mordant d’une femme d’affaires. 
Tu sais aussi preparer tes dossiers et les argumenter efficacement. Tu viens de 
me le demontrer... tu m’as convaincu qu’il etait temps de reexaminer notre 
politique de marques. Et je conviens que Leon’s est une bonne entreprise, avec 
les bons produits, et que nous pourrions facilement le transformer en une unite 
profitable. Mais... 

- Mais tu as decide de ne pas Tacheter, Caroline termina la phrase de son 
pere. 

- Exactement. » 

Tout son travail balaye par un mot ! Elle eut Timpression que le nuage sur lequel 
elle etait assise se degonflait comme un ballon. .« Je ne suis pas surprise », 
dit-elle d’un ton depite. 

Henry savait qu’il ne pouvait pas conclure la conversation ainsi. Doucement, 
il demanda : « Tu t’attendais a ce que je refuse ? 

- Franchement, je m’attendais a davantage d’ouverture, reconnut Caroline. Mais 
je savais que mon idee se demarquait nettement de ton mode de management, 
c’est pourquoi je ne suis pas vraiment surprise. » 

Henry sourit largement et dit : 
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« Cela me rappelle mes disputes avec ma mere. Quand j’avais ton age j’etais 
certain qu’elle etait la personne la plus conservatrice quej’aie jamais connue. 
J’ai du me battre pour faire passer des changements dans la boutique. 

- Alors maintenant, c’est mon tour de me battre ? dit Caroline avec un 
sourire las. 

- Non. Maintenant c ’ est ton tour d' apprendre ce que ta grand-mere m’ a enseigne. 
Et j’espere que tu iras plus vite que moi. 

- Apprendre quoi ? 

- Tu pars du principe que les gens resistent au changement. Que cela fait partie 
integrante de la nature humaine. Tu le penses vraiment ? 

- Oui. Elle s’expliqua : Tu vois bien qu’il est tres difficile de changer quoi que 
ce soit ici. Chaque fois que j’ai une idee, tout le monde trouve des objections. 
J’ai Timpression de repousser des murs de beton. 

- Done tu es persuadee que les gens resistent au changement. A tous les 
changements ? Meme ceux qui sont parfaitement logiques ? » 

Caroline regarda son pere droit dans les yeux : 

« Je viens de te presenter mon idee. J’ai fait tout le travail de preparation. Tu 
reconnais toi-meme que c’est tout a fait sense. Et pourtant, tu t’y opposes. En 
fait, en dix minutes montre en main, tu as decide de flinguer mon idee. 

- Et tu en conclus que je resiste au changement. 

- Bien sur, quelle autre explication ? » 

Henry decida de ne pas lui repondre directement. II s’appuya au dossier et se mit 
a jouer avec son stylo. II dit : « Je dirige cette entreprise depuis plus longtemps 
que je ne veux y penser. C’est ma vie. Pour moi, il n’y a pas de plus grand 
changement que de lever le pied. Personne ne m’y oblige. Tu penses vraiment 
que cela denote quelqu’un qui resiste au changement ? » 

Elle ne repondit pas, alors il poursuivit. « Caroline, quand tu as decide de te 
marier et d'avoir des enfants, tu savais tres bien que cela changerait toute ta 
vie. Et pourtant, comme tout le monde, tu as assume ces changements. Est-ce 
que cela denote quelqu’un qui resiste au changement ? Ma cherie, quand les 
gens n’acceptent pas les changements qu’on leur suggere, ce n’est pas parce 
qu’ils sont programmes pour resister au changement. 

-Alors pourquoi resistent- ils ? Pourquoi t’opposes-tu a ma suggestion ? 
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- Les gens portent un jugement sur les changements qu’on leur propose. Ils 
jugent les benefices, evaluent les risques. S’ils en concluent que le change- 
ment vaut la peine, ils l’acceptent. Sinon, ils resistent. N’oublie jamais que la 
perception du risque constitue un facteur dominant quand il s’agit de juger si 
un changement est bon ou mauvais. Les gens resistent aux changements que 
tu leur suggeres non pas parce qu’ils resistent au changement, mais parce qu’a 
chaque suggestion, ils reflechissent. Lorsqu’ils jugent que la suggestion n’est 
pas assez benefique, ou qu’elle implique trop de risques, ils resistent. 

- Peut-etre. » 

Henry reprit d’un ton ferme : « Non, pas peut-etre ! C’est important, ce que je 
te dis la. Si tu le comprends, tu sauras ecouter leurs arguments et alors tu auras 
une chance de les faire changer d’avis. Si tu t’en tiens a ta croyance qu’ils sont 
programmes pour resister, tu seras un mauvais manager car tu n’ auras plus 
qu’une alternative : laisser tomber ou passer en force. » 

Caroline reflechit un moment et demanda : « Pourquoi penses-tu que mon idee 
de racheter Leon’s n’est pas bonne ? 

- Pense a ce que nous venons de dire. Acheter Leon’s n’a de sens que si cela 
s’inscrit dans une strategic plus large, celle qui consiste a developper nos propres 
marques. Mais cette strategic exige que nous repondions a un certain nombre de 
questions importantes. Tout d’abord, nous devons nous assurer que cela ne va pas 
provoquer une confusion dans les equipes, confusion qui se transformera peut- 
etre en conflits gourmands en temps et en attention. Nous devons done e laborer 
les modalites qui guideront la separation et la difference d’exposition entre les 
produits marques et les autres. Etnous devons aussi concevoirnotre structure, ce 
qui n’est pas une question triviale, comme tu Lauras surement remarque. 

- Ca ne devrait pas nous prendre trop de temps », repondit Caroline. Si telle etait 
la base du refus de son pere, peut-etre pourrait-elle le faire changer d’avis. 

Henry ignora sa remarque et poursuivit. « Si nous voulons des produits de marque, 
nous avons plusieurs options. Pour eviter les erreurs et l’a-peu-pres, nous devons 
elaborernos criteres d’acquisition : sous quelles conditions devons-nous acheter 
ou non l’entreprise fabricante ; dans quelles circonstances devons-nous nous 
contenter de foumir le design en sous-traitant la production, quand devrions- 
nous signer pour des produits exclusifs qui porteront notre marque ? » 

La sagesse de Henry commenqait a s’insuffler dans l’esprit de Caroline. II 
inspira profondement et reprit. « Et nous devons aussi statuer sur le taux d’ im- 
plementation et prevoir un plan d’investissement detaille, c’est tres important. 
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Lorsqu’on a une decision a prendre, il faut etre prudent a tous egards : cela 
conditionne le succes ou l’echec. II faut du temps pour reflechir si Ton veut 
prendre une decision prudente. Caroline, il m’a fallu du temps et des efforts 
pour comprendre que je n’etais pas John Wayne. Quand je tire de la hanche, 
en general, je me mets une balle dans le pied. » 

Caroline percevait bien la valeur de ces mots. Et pourtant, elle ne put s’empe- 
cher de repondre : « Mais si on prend tout ce temps, alors Leon’s sera vendu. 
Nous perdrons une opportunite en or, et c’est rare de nos jours. On pourrait 
commencer par acheter, puis faire tout notre travail de planification ? Une telle 
experience nous en apprendra beaucoup ! 

- Caroline, je t’enprie, ecoute-moi. Henry attendit que sa fille le regarde dans 
les yeux avant de poursuivre. Pour un president, une des regies les plus impor- 
tantes est de ne jamais s’embarquer dans une nouvelle direction strategique 
suite a une opportunite specifique, meme si elle est unique et prometteuse. Les 
opportunites, ga va et ga vient. Si on laisse les opportunites guider la strategic, 
on peut etre sur de se retrouver avec une strategic en zig-zag. Et tu peux etre 
sure que tot ou tard, le zig-zag terminera dans le mur, et l’entreprise avec. » 
Henry se pencha en avant et tapota gentiment la main de Caroline. « Voila la 
legon la plus importante que je puisse t’offrir. Tu dois apprendre a controler 
tes instincts. Ne te laisse pas distraire par des opportunites en or ; trop souvent 
elles se transforment en pieges dores. » 

Plongee dans ses pensees, Caroline se leva. « J’ai passe des annees aux achats : 
cela m’a conditionnee a saisir les opportunites. C’est ce que je fais toute la 
joumee, tous les jours que Dieu fait. C’est pour cela que je suis bonne a ce 
poste. C’est ce que je suis, voila tout. Je ne suis pas sure d’etre capable d'un 
changement aussi radical. Papa, tu viens de me persuader que je n’etais tout 
simplement pas faite pour prendre ton siege. » 




Chapitre 6 



« Paul, on a un probleme. Ton magasin va me rendre fou. » 

L’appel de Roger etait arrive quatre jours apres le sinistre et Paul, telephone en 
main, sentit ses peurs de materialiser. 

« J’en etais sur », dit-il. « Ouvrir les cartons, sortir les articles un par un, ga 
ne peut pas marcher. » 

- Non, ga n’est pas ga » repondit Roger. « C’est les appels telephoniques inces- 
sants. Je m’occupe d’un entrepot, pas d’un fast- food. J’ai besoin de mes equipes, 
et la elles passent leur temps a prendre des commandes de tes collaborateurs, 
toutes les vingt minutes. » 

Paul reflechit. Si les six responsables de departement appelaient chacun au moins 
une fois toutes les deux heures, pas etonnant que T entrepot soit en revolution ! 
« Je suis desole », s’excusa-t-il. « Je vais m’assurer que chaque responsable 
soumette sa liste a l’entrepot une seule fois par jour. 

- Non Paul, il nous faut une liste, une seule. Je prepare ta livraison une fois par 
j our, a la fin de la j oumee, expliqua Roger. II etait intimement persuade que toute 
complication, meme petite, aboutissait fatalement a des ennuis. Le plus simple 
serait que tu m’envoies une liste compilee par mail a la fin de la joumee. 

- C’est d’accord, Roger. Merci encore pour tout. 

-Attends, on a oublie quelque chose, dit le responsable du depot. Tu te rappelles 
quand j’ai repris la nouvelle collection ? Je sais bien que tu n’as pas la place 
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de tout reprendre, mais je suis sur que tu as besoin de cette marchandise. Je 
t’en envoie combien ? 

- Tu peux me preparer l’equivalent de 20 jours de vente pour chaque 
reference ? 

- Comment veux-tu que je sache ce que ga represente ? Roger se mit a rire. 
Comme tous les responsables de magasins, se dit-il, Paul voit les choses de son 
point de vue. II va falloir que tu te montres un peu plus precis ! » 

Paulrealisa que Roger n’avait aucunmoyende connaitre ses ventes quotidiennes. 
II fit un rapide calcul. « Envoie-moi un dixieme de la commande d’origine. 

-No problemo, mon ami ! 

- Merci Roger. Et merci de m’y avoir fait penser ! » 



Paul etait assis dans son bureau, il verifiait les listes de ses responsables de depar- 
tement avant de les envoyer a Roger. Et il n’y comprenait rien. A T evidence, il 
n’y avait aucune correlation entre les quantites necessaires dans Pimmediat et ce 
que les responsables avaient demande. S’il les validait, le magasin ne tarderait 
pas a etre encombre de cartons. Il convoqua ses responsables. 

« J’ai jete un mil a vos listes, et j’aimerais que vous m’expliquiez comment 
vous les avez faites. » Il se touma vers le responsable du linge de cuisine. « On 
commence par vous, Mike. Les quantites commandees vont amener votre stock 
bien au-dela des vingt jours ! 

- Oui, mais il y a des articles que je n’ai pas commandes. Au final, gareequilibre, 
expliqua Mike. 

- Ca ne m’explique pas comment vous avez fait vos choix, pourquoi ces articles, 
pourquoi ces quantites, nota Paul. 

- Eh bien j’ai regarde les rayonnages, et j’ai eu Timpression qu’il me restait 
pas mal de place, alors j’ai commande pour remplir les vides, repondit-il en 
toute franchise. 

- Oh, je vois, repondit Paul. Legerement agace, il se dirigea vers la femme a 
lunettes qui etait assise pres de Mike. Janine, cela fait vraiment beaucoup de 
nappes, dit-il. Elle avait commande 20 exemplaires de chaque couleur d’un 
modele, en depit du fait que la plupart des couleurs se vendaient au rythme 
d’une par jour. 

- Aujourd’hui, c’etait la folie pour les rouges, et je voulais m’assurer qu’il ne 
m’en manquerait pas demain, dit-elle. 
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- Content de voir que le rouge marche bien. Mais les autres couleurs ? 

- J’en ai vendu trois bleues et deux vertes, repondit-elle. Meme chose, je ne 
voudrais pas en manquer. 

- Mais il vous reste environ 20 exemplaires de chaque couleur. Pourquoi en 
avoir commande autant ? Oil est la logique ? » 

II n’ecouta meme pas sa reponse, agita la main et se touma vers Fran, dont 
la liste etait de loin la plus courte. De plus, elle n’avait pas arrondi au chiffre 
superieur. Trois exemplaires d’un article, six d’un autre. « Comment etes-vous 
arrivee a ces chiffres ? » 

- J’ai compte combien il m’en restait, et j ’ai soustrait le resultat des chiffres 
sur 20 jours. 

-Fran, vous etes un ange d’ordre dans ce chaos, complimentaPaul. Voila comment 
il faut travailler. Je veux que tout le monde precede de la meme maniere. 

- Paul, vous ne me demandez pas de le refaire tous les jours, protesta Fran, visi- 
blement alarmee. Cela m’a pris presque deux heures ! Et pendant ce temps-la, 
je ne m’occupais pas des clients ! 

- Est-ce que ga veut dire qu’il faut un inventaire complet ? demanda Javier. Ca 
va prendre des heures ! 

- Vous payez les heures supplementaires ? intervint Maria. 

- Desole d’intervenir patron, dit Ted, mais un inventaire quotidien, cela prend 
trop de temps. Il n’aurait pas un autre moyen ? 

- Vous avez raison, Ted. Il doit bien avoir une meilleure solution, dit Paul. Il 
reflechit a ce qu’avait fait Fran. Comment avait-elle obtenu cette liste ? Elle 
avait commence par prendre l’objectif a vingt jours, puis avait compte tout son 
stock a la fin de la journee, et soustrait Fun de F autre. 

Paul eclata de rire, a la grande surprise de Fequipe, quand il comprit que Fran 
avait trouve une fagon tordue de reconstituer les quantites vendues pendant la 
journee, une information accessible en appuyant sur un bouton. 

« Desole, s’excusa-t-il. La journee a ete longue, et Fran vient de m’aider a 
comprendre ce qu’il nous faut. Il nous faut les ventes quotidiennes, c’est-a-dire 
la marchandise qui est sortie du magasin : voila ce que le depot regional devra 
nous envoyer. Ca n’est meme plus la peine de faire des listes L’ ordinateur dres- 
sera la liste des articles vendus au jour le jour. Vous pouvez retoumer travailler, 
merci d'etre venus. » 
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Alors que les autres responsables se levaient pour regagner leur poste, Maria 
resta assise. Elle n’avait pas l’air satisfait du resultat. 

« Et la marchandise qu’on n’a plus et qu’un client nous demande ? » demanda- 
t-elle. « II y a moins d’une demi-heure, quelqu’unm’a demande des peignoirs que 
nous n’avions plus depuis un moment, et elle est ressortie sans rien acheter. » 

II faut toujours qu’elle ait le dernier mot, se dit Paul. Mais au lieu de lui faire 
remarquer, il dit : « Bien vu, Maria. II faut que chaque responsable fasse une liste 
de ces articles et qu’on les ajoute a la commande qui s’en va au depot regional. 
Nous commanderons la quantite necessaire pour vingt jours. (ja vous va ? » 

II savait que ces articles ne seraient pas livres. Le magasin avait des commandes 
en cours pour chacune des references en question. Et si le magasin en manquait, 
c’etait tout simplement parce que le depot regional n’en avait pas non plus. 
Mais a quoi bon discuter ? 

« Qa me va, patron », sourit Maria, et cela allegea P atmosphere dans le bureau 
de Paul. 

Paul etait satisfait : cette fois, Maria ne le traiterait pas de loco. 




Chapitre 7 



La television etait allumee au salon. Paul partageait son attention entre le grand 
ecran et la rubrique « Sports » du Miami Herald. II avait pose ses pieds sur 
la banquette au tissu passe et le reste de son corps sur le confortable canape 
pour deux que Caroline avait choisi pour leur dernier anniversaire de manage. 
II but sa demiere goutte de biere et se preparait a aller en chercher une autre 
quand Caroline descendit. Elle venait de border Lisa. Elle s’assit pres de Paul 
et l’attira par le col pour l’embrasser. 

« Je suis epuisee, Caroline leva les pieds pour solliciter un massage, mais 
contente de ma joumee. » 

- Les gamins t’en ont donne pour ton argent ? 

- On s’est bien amuses, dit-elle en souriant. Nous sommes alles patiner et apres 
nous sommes alles voir un film de superheros. 

- Ca m’a Pair super, dit Paul. En general, c’etait lui qui organisait ces jour- 
nees-la, mais quand Caroline pouvait s’arranger entre deux voyages a l’etranger, 
elle ne s’en privait pas. 

- Tu sais, dit-elle, sur le chemin du retour, les enfants ont eu une grande 
discussion sur le siege arriere. Ils parlaient de ce que ce serait quand je serai 
president. » 

Paul replia le journal sur ses genoux, puis se mit a masser les pieds de sa femme. 
« Je suis certain que Lisa etait tout excitee, elle est completement feministe 
en ce moment. 
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- Eh bien en fait, elle a emis des reserves, raconta Caroline. Ben, lui, etait fou 
de joie. II a dit que je voyagerais moins. Ca m’a vraiment touchee. . . 

- Et Lisa, qu’avait-elle a repondre ? demanda Paul. 

-Tu veux dire, apart Tappeler tete de lard ? repondit Caroline en riant. Oui, elle 
avait des arguments. Elle a repondu que je deviendrais exactement comme Grand- 
Pere. A la maison, mais toujours en train de travailler dans son bureau. 

- Elle est maline. Et qui a gagne ? 

- Oh, j’ai coupe court, repondit Caroline. Je leur ai rappele que ce n’etait pas 
la premiere fois que Grand-pere parlait de retraite. En plus, je ne suis pas du 
tout sure d’avoir envie d’etre president. » 

Ce n’etait pas la premiere fois que Paul entendait cette affirmation. 

« Cherie, dit-il, je sais que tu aimes beaucoup ton travail, je sais qu’il t’apporte 
beaucoup de satisfactions, mais nous savions tous qu’unjour tu quitterais les 
achats pour prendre la place de Henry. 

- Je ne m’enrendais pas compte. Voyant Pair incredule de sonmari, elle ajouta : 
Je n’ai jamais pris au serieux ses idees de retraite, pas avant 80 ans au moins. 
Hannah’s Shop, c’est toute sa vie, et ga l’a toujours ete. Je pensais qu’il me 
restait un peu de temps. 

- Nous le croyions tous, repondit Paul tout en repensant a ses propres predic- 
tions. Mais maintenant qu’il est serieux, ga fait quelle difference ? Tu feras 
un formidable president. » Quels que soient les problemes a venir une fois 
la chose faite, Paul ne pouvait pas decourager sa femme d’assumer la presi- 
dence. Contrairement a sa propre promotion, celle de Caroline serait vraiment 
meritee. 

« Je n’en suis pas aussi sure que toi, repliqua-t-elle. J’ai peur d’etre tout a fait 
capable de ruiner l’entreprise. 

- Mais qu’est-ce que tu racontes ? Involontairement, il arreta son massage et 
regarda sa femme, abasourdi. 

- Toute ma vie, j’ai regarde mon pere diriger l’affaire. Caroline ramena ses 
genoux sous son menton, comme pour se proteger. Je sais que ne suis pas capable 
de faire ce qu’il fait. Je connais les achats, je vis les achats, je respire les achats, 
mais ga ne suffit certainement pas pour diriger une entreprise de cette taille. Mon 
pere s’implique dans tout : il dirige le marketing, la logistique, le personnel, 
Timmobilier, et meme l’amenagement des magasins. Et plus important encore, 
il sait quand mettre la pression et quand la relacher. » 
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Paul etait surpris de voir combien Caroline s’estimait peu, et il se rapprocha 
d’elle sur le canape blanc. « Allons, Cara. Nous savons tous que ce ne sera pas 
un probleme pour toi de maitriser tous ces domaines. 

- Non, ce n’est pas une question de maitrise, dit-elle doucement. Le probleme 
est de tout assembler. Ce que je fais le mieux, c’est trouver des opportunites et 
les transformer rapidement en bons contrats. C’est cela mon savoir faire, mon 
talent, la raison pour laquelle je suis bonne dans les achats. Mais pour etre 
president, il faut une vision globale du systeme. C’est toute la difference entre 
un stratege et untacticien : je suis une tacticienne. Il y a quelques jours, j’en ai 
eu un bon exemple ; mon pere m’a montre la difference entre nous deux. 

- Ton pere n’a pas demarre comme president d’une grande chaine, il a fallu 
qu’il s’y hisse, dit Paul. Avec le temps, tu feras mieux que lui. 

- Il pouvait se permettre d'apprendre en meme temps que l’entreprise gran- 
dissait, repliqua Caroline. Aujourd’hui, la concurrence esttellement feroce, et 
notre avantage est si petit qu’une seule de mes erreurs suffirait a declencher le 
mouvement inverse, et je ne saurai pas renverser la vapeur. Et pour couronner 
le tout, cela briserait le cceur de mon pere. Il s’est donne tant de mal pour trans- 
former la petite boutique de Nana entre une grosse entreprise. Je ne peux pas 
me faire a l’idee que je pourrais detruire le travail de toute une vie. Je crains de 
devenir sa plus grosse deception, et cela me terrifie. » A ces mots, elle detouma 
la tete et regarda les grands arbres par la baie vitree. 

Depuis quelque temps deja, Paul cherchait le bon moment pour parler a sa 
femme de son dilemme. Voyant sa detresse, il decida de ne pas lui decrire son 
dechirement entre integrity et engagements, entre le fait de refuser une injuste 
promotion et etre la pour les enfants. S’il l’avait fait, elle aurait utilise ses 
problemes comme un ecran pour ses propres peurs, comme une excuse pour 
refuser le poste qu’elle meritait et qui lui conviendrait. Il ne pourrait pas faire 
face a la culpabilite si elle laissait passer la presidence a cause de lui. 

Paul posa la main sur son bras et demanda : « Il n’y a pas d’autre solution ? 

- Tu veux dire, faire entrer quelqu’un d’etranger a la famille ? Jamais il ne le 
fera. Caroline repoussa sa propre idee d’un haussement d’epaules. Et meme s’il 
le faisait, je ne suis pas sure de le vouloir. Aujourd’hui, j’occupe une position 
unique, et si mon pere engageait un etranger, mon influence sur la direction de 
Tentreprise serait compromise. Tu te rappelles ce qui est arrive quand j ’ai voulu 
creer le rayon tapis et moquettes ? J’ai apporte l’idee a Christopher, qui est 
sans doute la seule personne en dehors de la famille a qui mon pere confierait 
son entreprise. Il n’a pas voulu en entendre parler. Mais quand j’en ai parle a 
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Papa, il a bien vu le potentiel, et il en a fait le departement autonome qui existe 
aujourd'hui. J’adore Christopher, mais je ne pourrais pas travailler sous ses 
ordres ; il ne veut aucune nouveaute, il etouffe toute initiative. Pour lui, si ce 
n’est pas casse, on ne repare pas. 

- Mais tu paries de Christopher, Cara, ga n’est qu’un cas particular. Il y a 
d’autres possibility, implora Paul. Peut-etre qu’un autre homme serait ouvert 
aux idees nouvelles. 

- Oui, mais ce cas particular est revelateur. Ses paupieres battirent sur ses yeux 
sombres. Le nouveau president ne sera pas mon pere. Personne d’ autre ne me 
fera une telle confiance. Les choses changeront, et on me coupera les ailes. 

- Alors, qu’est-ce que tu vas faire ? 

- Il ne me reste qu’une option, et c’est Darren, dit Caroline. C’est lui, et pas 
moi, qui a cette vision des affaires et de la strategic. C’est pour cela que depuis 
tant d’annees Papa voulait que Darren reprenne l’affaire. S’il se pointait demain, 
pret a revenir dans l’entreprise. Papa pardonnerait tout, oublierait leurs disputes. 
Il lui donnerait la presidence immediatement. Et si Darren etait president, je 
pourrais facilement obtenir ce que je veux. Peut-etre pas si facilement. . . mais 
au moins je suis sure que je pourrais travailler avec lui. » 

Paul se pencha et caressa doucement les cheveux sombres de sa femme. Il 
savait que le retour de Darren resoudrait tous les problemes. Sa tentative pour 
le convaincre de revenir a Miami n’avait pas ete tres glorieuse, mais Darren 
ferait bien de se metier ; c’est une chose d’envoyer bouler un beau-ffere, e’en 
est une autre de tenir le coup face a sa petite sceur. Au lieu de travailler avec 
lui, Caroline le ferait travailler ! 

Il l’embrassa tendrement, et elle posa sa tete sur son epaule, appreciant son 
soutien. Elle se laissa aller dans ses bras et oublia un instant ses dilemmes. 




Chapitre 8 



Paul sortit du monte-charge au sous-sol du magasin. Presque quatre semaines 
s’etaient ecoulees depuis ce terrible matin, et il eut le plaisir de decouvrir qu’il 
n’y avait plus de fuites dans les entrees. Raul venait de l’informer qu’il avait 
trouve les derniers joints manquants, et que les travaux se termineraient plus tot 
que prevu. Paul s’ etait done precipite au sous-sol pour savoir quand il pourrait 
rapporter sa marchandise. 

Il entra dans la reserve, vit que les nouveaux tuyaux du plafond etaient intacts, 
mais pas encore platres. Il entendit des bruits de travaux dans la reserve voisine 
et y pointa son nez. 

« Ca va bien ou ga va bien ? Al, l’entrepreneur en plomberie, etait tout sourire. 

- Vous etes formidable, vraiment formidable, repondit Paul. Il tapota l’epaule 
de Al, qui etait un peu plus petit que lui. Vous avez une idee de quand je pourrai 
commencer a stocker ? 

- Encore une semaine, tout au plus, repondit Al. Il faut qu’on fasse des essais 
demain matin a la premiere heure. Je dois verifier l’etancheite avant qu’on 
puisse poser le platre. Demain apres-midi, j’en saurai plus. » 

Paul le remercia chaleureusement. Il etait soulage a l’idee que bientot, les choses 
reviendraient a la normale. 



« Papa, Rachel organise une fete d'anniversaire ce week-end, et on doit dormir 
chez elle. » Lisa boucla sa ceinture de securite et ajouta : « Je peux y aller ? » 
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- II faut que j’en parle a ta mere, mais a mon avis ga ne pose pas de 
probleme. 

Comme tous les mercredis, Paul etait passe chercher sa fille en rentrant chez lui. 
Elle avait commence a enumerer la liste de tous les invites quand le telephone 
sonna. 

« Cherie, il faut que je reponde », dit Paul. « Alio, Paul White a l’appareil. 

- Salut Paul, c’est Bob, departement financier. On s’est rencontres au pique- 
nique d’entreprise, vous vous souvenez ? 

- Oui, bien sur. Paul avait le vague souvenir d’un homme joufflu a lunettes 
d’ecaille, transplant a grosses gouttes. Bob, vous etes sur le haut-parleur, j’ai 
ma fille avec moi dans la voiture. 

- Pas de probleme, Paul, je suis sur qu’elle sera ravie d’apprendre que vous 
avez obtenu la premiere place ce mois-ci, dit Bob. Je voulais vous annoncer la 
bonne nouvelle. Felicitations ! 

- Excellent ! Paul avait du mal a cacher son incredulite. Merci pour l’info. 
Je suis sur que toute l’equipe du magasin sera ravie quand je leur annoncerai 
demain matin. 

- De rien Paul, repondit le financier. Mon bon souvenir a Caroline. » 

Paul mit fin a la conversation courtoisement. Ce n’etait pas la premiere fois 
qu’on s’imaginait pouvoir gagner des points en lechant les bottes du gendre 
du patron. . . 

« Super, Papa », dit Lisa. « Tu es numero un ! Tu auras un prix ? » 

- Oui, un gros bisou de ma fille, dit Paul en riant. Mais ne t’ excite pas trop, 
c’est sans doute une affaire de reajustements. Meme si les ventes du magasin 
s’etaient ameliorees recemment, il savait que cela ne suffisait pas a l’amener 
au premier rang. 

- De reajustements ? demanda Lisa du haut de ses neuf ans. Qu’est-ce que ga 
veut dire ? 

- C’est quand les financiers changent la valeur des parts de l’entreprise, sans 
achats ni ventes », expliqua Paul. Il vit l’expression troublee de sa fille dans le 
retroviseur, et fit une deuxieme tentative. Incapable de trouver un exemple qui 
puisse illustrer son propos, il en trouva un qui au moins pourrait clarifier le 
concept. « Par exemple, si les prix de l’immobilier grimpent dans une region 
donnee, alors la valeur des immeubles de l’entreprise grimpe aussi. Et les 
financiers comptabilisent cela comme un profit, meme si on n’a pas fait rentrer 
d’argent. » 
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Tres degue, Lisa dit : « Alors ga n’est pas pour de vrai ? 

- Non, ma cherie. Les chiffres reprendront probablement leur vraie place le 
mois prochain. II avait beau etre content d’apprendre qu’il etait le premier en 
theorie, Paul n’ etait pas satisfait. 

- Papa, ga ne fait rien, tu auras ton bisou quand meme, dit Lisa, reprenant du 
poil de la bete. Surtout si j’ai le droit d’aller a la fete de Rachel ! » 



« Maman, tu savais ga : a cause des reajustements, tu peux te retrouver premier, 
mais pour de faux ! » 

Paul et Lisa entraient par la porte principale au moment ou Caroline descen- 
dait a leur rencontre dans le hall d’ entree. Elle portait sa robe du soir preferee, 
pratiquement prete pour se rendre a la soiree de collecte de fonds. Comme elle 
n’ avait aucune idee de ce a quoi faisait allusion sa fille, Caroline regarda Paul, 
qui se hata d’eloigner sa fille dans le salon. 

« Allez, file te rendre utile, suggera-t-il, regarde la tele, par exemple. 

- Tu veux bien m’expliquer ? Caroline, bien sur, etait curieuse. 

- Bob, de la finance, m’a appele. Paul posa son attache-case et desserra sa 
cravate. II m’a dit que le magasin etait premier de la region ce mois-ci, alors j ’ai 
explique a Lisa que c’ etait a cause des reajustements, pas des vrais chiffres. 

- Des reajustements ? Je me demande quel genre de reajustement a pu propulser 
ton magasin a la premiere place ? demanda Caroline en ouvrant la marche vers 
le premier etage. En plus, ga n’a aucun sens. Si c’ etait les reajustements, le 
financier ne t’aurait pas appele. Jamais ils ne te feliciteront pour quelque chose 
dans laquelle tu n’es pour rien. 

- C’est peut-etre exactement le contraire. Peut-etre que ce Bob voulait que je 
sache que je lui devais mon bon classement. Cherie, je prends une douche vite 
fait, j’en ai pour une minute. Paul entra dans la grande salle de bains attenante 
a la chambre de maitre. 

- Plus j’y pense, dit Caroline en lui emboitant le pas, plus je suis sure que le 
financier n’a rien a voir avec ton classement. Le classement interne est tellement 
sensible qu’ils saventbienqu’onnejouepas avec ga. Cheri, a mon avis, c’est pour 
de vrai. II doit y avoir quelque chose qui a booste les performances du magasin. 

-Tu as peut-etre raison, conceda Paul en fourrant ses vetements de lajoumee 
dans le panier a linge. J’ai bien vendu ce mois-ci, c’est vrai. Mais je n’y suis 
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pas pour grand-chose. Tu sais bien, les ventes, ga va, ga vient, souvent sans 
raison apparente. 

- Arrete Paul, tu vas trop vite ! Caroline commengait deja a chercher des idees : 
elle etait incapable de supporter ce mystere. Tu n’as pas lance quelque chose, 
change quelque chose ? 

- Ce sont les choses qui ont change, a mon corps defendant. C’est sur, les 
choses sont differentes en ce moment, mais pas dans le bon sens, clama Paul 
de sous son jet fumant. Depuis Tinondation, tout marche sur la tete. La reserve 
est entravaux, je suis oblige de garder mon stock a Texterieur. C’est Roger qui 
m’envoie tous les jours la marchandise dont j’ai besoin, et franchement je vis 
au jour le jour en ce moment. 

- Oui, je sais, dit Caroline, qui hesitait entre trois paires de boucles d’oreille. » 

Quand Paul sortit de la douche, vetu d’un peignoir vert, il se frictionna les 
cheveux pour les secher. Caroline poursuivit : 

« Si tes chiffres sont meilleurs, c’est que quelque chose a change. Ces demieres 
semaines, c’est pour le moins chaotique. Peut-etre que c’est lie. Tu n’as rien 
remarque de positif ? 

- Les ventes vont mieux, et depuis que j’ai degage une bonne partie du stock 
(plus que necessaire, en fait), les etalages sont bien meilleurs. Je ne peux pas 
croire que ga ait une telle influence sur les ventes ? 

- A mon avis, si ! repondit Caroline a cette question rhetorique tout en s ’ asseyant 
pour enfiler des escarpins a talons vertigineux. Si les etalages sont plus beaux, 
ga attire davantage de clientele. 

- Mais la frequentation n’a pas augmente. Paul decrochait son pantalon de 
smoking ffaichement repasse et Tenfilait. J’ai surveille ga de pres. Tous les jours, 
les caisses sonnent 20 % plus souvent, mais le nombre de clients qui entrent 
dans le magasinn’a pas augmente. Crois-moi, apres tant d'annees passees dans 
ce fichu magasin, j’aurais vu la difference. » 

Caroline, sensible a la frustration exprimee par son mari, etait d'autant plus 
determinee a continuer T investigation, pour aller au fond des choses et compren- 
dre le pourquoi de ce succes inattendu. « Alors c’est simple, Taugmentation 
des ventes ne vient pas de Taugmentation du nombre de clients, mais plutot 
du fait qu’en moyenne, chaque personne achete plus », conclut-elle. « Tu as 
une idee de la cause ? 

- Je ne sais pas. Caroline aida Paul a mettre ses boutons de manchette, et ce 
dernier fit une mimique signifiant qu’il etait a court d’idees. 
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- Qu’est-ce qui pourrait bien provoquer une hausse de 20 a 30 % ?, reflechit 
Caroline a haute voix. II ne peut pas s’agir des facteurs classiques, les promotions 
ou les nouvelles collections. Qu’est-ce que ga peut bien etre ? » 

Paul rectifia son noeud de cravate : « Je te l’ai dit, ce sont les fluctuations, c’est 
tout. 

- Peut-etre, repondit Caroline en tendant a son mari le collier qu’il lui avait 
achete pour leur dixieme anniversaire de manage. Tu m’aides ? » 

Collier attache, veste de smoking impeccable, le couple regagna le rez-de-chaussee 
de la maison de Belle Meade. Lisa etait dans la cuisine, elle aidait Juanita a 
preparer le diner, et Ben se concentrait de toutes ses forces sur la console de 
jeu, dans le salon. Paul et Caroline interrompirent ces activites pour prendre 
conge et sacrifier au traditionnel baiser de bonne nuit. Ils avertirent Juanita 
qu’ils rentreraient vers 1 1 heures. 

Caroline, Pair determine, prit ses cles pres de la porte, et Paul comprit que 
c’ etait elle qui allait conduire. En demarrant, elle dit : 

« Tu sais, cheri, il y a autre chose qui pourrait faire grimper les ventes. Mais je 
ne vois pas comment ga pourrait expliquer ton histoire. 

- Et c’est quoi ? demanda Paul. 

- Tout le monde accuse les achats quand il s’agit de ventes manquees ; si on 
avait achete assez, si on avait envoye la marchandise. . . Sans cesse, on me met 
la pressionpour que j’evite les articles manquants. Mais je ne vois pas comment 
le fonctionnement actuel de ton magasin aurait pu contribuer a ga. 

- Moi non plus, mais le plus drole est qu’effectivement, j’ai moins d’articles 
manquants, beaucoup moins qu’avant, confirma Paul. Mais ga pourrait a la 
rigueur expliquer 2 ou 3 %, pas 20, c’est impossible. 

- Deux ou trois pourcent seulement ? retorqua Caroline, choquee par la reponse. 
Mais ga contredit tout ce que tu m’as raconte jusqu’a present. Ces trois demieres 
annees, tu as passe ton temps a te plaindre des ruptures de stock. Tout ga pour 
un element qui affecte a peine les ventes ? » 

Paul voulut parler, mais Caroline Tinterrompit et appuya rageusement sur 
Taccelerateur : 

« Non, ne reponds rien, tu n’es pas le seul. Toutes les semaines je me fais 
engueuler par les responsables regionaux, comme quoi je n’ai pas achete suffi- 
samment, ou alors ils me demandent de leur envoyer ceci ou cela. Et voila, tu 
me dis que ga n’a finalement pas d’importance. C’est la meilleure ! 
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- Je n’ai jamais dit que 5a n’avait pas d’importance, ga en a, c’est sur, dit Paul, 
sur la defensive. II esperait qu’elle ralentirait. 2 ou 3 %, ga n’est pas rien. Mais 
les ventes perdues dues a des articles manquants ne represented pas plus que 
cela. Apres tout, nos articles sont interchangeables. Les clients viennent acheter 
des torchons, ils achetent des torchons. S’ils ne trouvent pas ce dont ils revent, 
ils en achetent d’autres. 

- Et les draps ? repondit Caroline d’un air de defi en s’engageant sur la rampe 
de PI-95. Si je veux acheter des draps et que le magasin n’a pas ceux que je 
veux, non seulement je n’en achete pas d’autres, mais en plus je ne reviens 
plus jamais dans ce magasin ! 

- Qu’est-ce que tu racontes ? taquina Paul. Les draps, c’est une affaire de famille 
chez toi, tu n’as jamais ete obligee d’aller dans un magasin pour en acheter ! 
Et en plus, tu es plutot plus difficile que la moyenne. 

- Peut-etre, repliqua-t-elle, peu satisfaite de la reponse. Mais tu perds tous les 
clients difficiles, et tu sais bien que ta clientele est constituee de ces dames 
de Boca qui sont plutot exigeantes. Franchement, a mon avis, les ruptures de 
stock constituent la principale raison pour laquelle les clients repartent sans 
rien acheter. 

- Allons Cara, prends un peu de recul, dit Paul en regardant le reflet ondoyant 
des reverberes dans l’eau. Deja, il n’y a qu’un client sur cinq qui achete apres 
etre entre dans le magasin. Et ga n’a rien a voir avec les ruptures de stock. Je 
te mets au defi de me trouver une cliente qui cherche un nouveau tapis ou des 
draps et qui n’essaie pas plusieurs magasins avant d’acheter. » 

Instinctivement, Caroline savait que Paul avait tort, et que l’impact des ruptu- 
res de stock sur les ventes perdues etait plus important qu’il le croyait. Mais 
comment le lui prouver ? Elle essaya une autre approche. « Combien de ruptu- 
res de stock as-tu en general ? Je veux dire, si tu prends la liste des references 
que tu es cense vendre dans ton magasin, quelle est la proportion des articles 
manquants ? » 

Paul reflechit : 

« Mmmmm. . . entre un quart et un tiers, j ’imagine. Oui, nous sommes en 
rupture pour a peu pres 500 ou 600 articles sur les 2 000 que le magasin est 
cense proposer. Cherie, je suis desolee, mais ce n’est ni ma faute ni celle de 
Roger. » 

Caroline ignora cette tentative de rejeter la responsabilite sur les achats : ga 
n’etait pas le probleme... Elle se laissa doubler par une petite Subaru avant 
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de prendre la sortie nord vers Alton Road. « J’imagine que les references 
manquantes sont les plus populaires ? 

- Bien sur. 

- Et voila !, s’exclama-t-elle, s’engageant de justesse dans P entree du centre 
medical Mont Sinai'. S’il te manque grosso modo un quart des references, et 
que celles qui te manquent sont les meilleures ventes, comment peux-tu dire 
que ga ne represente que 2 ou 3 % de pertes ? » 

Caroline brandit l’invitation devant rhomme debraille qui s’occupait du parking. 
Paul essayait d’assimiler cette nouvelle prise de conscience. Pas totalement 
convaincu par le raisonnement de sa femme, il s’efforgait de s’assurer que ce 
phenomene n’etait pas a l’origine de ses ventes recentes. « Je crois que recem- 
ment, j’ai eu beaucoup moins de ruptures de stock. Ne me demande pas les 
chiffres, je ne les ai pas en tete, mais j ’ai l’impression que les ruptures ont baisse 
significativement. A mon avis, je n’ai plus que 200 articles manquants. » 

Caroline glissa la voiture dans un emplacement libre ; elle ne controlait plus son 
enthousiasme. « Par rapport aux mois precedents, tu as en magasin plusieurs 
centaines d’ articles en plus, et les plus populaires. Les dames de Boca, ga 
n’explique pas tout ! Ce sont les articles que tes clients veulent vraiment ! 
Comment as-tu pu t’imaginer que ga ne representait que 2 % ? 

- D’accord d’accord. Disons 20 % alors. Mais cherie, dit Paul en debouclant 
sa ceinture et en ouvrant la portiere, Pourquoi ? Pourquoi les ruptures de stock 
ont-elles baisse ce point ? Tout ce que j’ai fait, c’est transferer mon stock d’un 
lieu a un autre. » 

Caroline plissa le front : 

« Peut-etre Roger. . . 

- Ca doit etre ga, confirma Paul. Je verrai avec lui demain a la premiere 
heure. » 

Bras dessus, bras dessous, ils firent leur entree a la soiree. 




Chapitre 9 



Le lendemain matin, en arrivant par la porte du personnel, Paul vit Javier 
et Janine prendre leur cafe dans la kitchenette aux couleurs acidulees. II se 
demanda si ces deux-la se voyaient en dehors des heures de travail. 

« Bonjour », fit-il en passant. 

Javier l’arreta : 

« Bonj our, patron. II parait qu’ils ont presque fini les travaux au sous-sol ? Alors 
tout va redevenir normal ? 

- Oui, encore une semaine a attendre, repondit Paul. Merci pour votre patience. 
Dites-moi, avec tout ga, comment ga se passe ? 

- J’ai travaille dur, mais les chiffres sont bons, repondit le responsable du rayon 
moquette et tapis. 

- Et vous, Janine ? 

- Tous mes clients ont le sourire, repondit la responsable du linge de table. Ca doit 
venir du seminaire de pensee positive auquel vous nous avez envoyes. Ca marche ! 

- C’est parfait, repondit Paul en levant le pouce. » 

Se rememorant la conversation de la veille, il demanda : « Dites-moi, vous avez 
eu combien de ruptures de stock ? Dans le mois passe, combien de references 
manquantes en tout ? 

- Bien moins que d’habitude. Avant, j’avais un article manquant par heure. 
Aujourd’hui, c’est plutot un ou deux par jour. Vous savez, patron, dit-elle, 
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enthousiaste, je me demande si cette bonne ambiance ne vient pas de la. Quand 
ils trouvent ce qu’ils veulent dans les rayons, les clients sont plus satisfaits. 

- Ca se peut, mais dans quelle mesure est-ce que ga influence les ventes ? 

- Evidemment, les gens achetent plus quand ils trouvent ce qu’ils veulent, 
repondit-elle tout simplement. 

- Et c’est pareil pour moi, je confirme, declara Javier. » 



Paulutilisa son logiciel de gestionpour controler le nombre de references presentes 
sur la liste des ruptures de stock en j anvier. Puis il verifia le nombre de ventes pour 
ces references en fevrier. Le chiflr e de ces ventes correspondait a peu pres a 1’ aug- 
mentation des ventes. Manifestement, le fait que ces articles etaient desormais 
presque tous disponibles en magasin etait a l’origine de la hausse du chiffre. 

Puis il verifia la liste des ruptures de stock pour fevrier, et s’apergut que les 
ruptures etaient passees de 29 % a 1 1 %. Caroline avait raison, et Janine aussi. 
La baisse des ruptures etait bien a l’origine de 1’ amelioration. 

Mais la question de la veille au soir demeurait sans reponse. Pourquoi y avait-il 
moins de ruptures qu’a l’habitude ? En plus, si le magasin vendait plus, il aurait 
du y avoir davantage de ruptures. Tout ce qu’il avait fait, c’etait de transporter 
son stock d'un entrepot a l’autre, plus eloigne qui plus est. 

La seule explication plausible etait que Roger envoyait de la marchandise qui ne 
provenait pas seulement des stocks de Paul. Il avait du augmenter les livraisons 
en provenance de P entrepot regional. Brave Roger ! 

Non, ga n’etait pas possible. Pour chaque reference manquante, il y avait une 
commande en cours ; le systeme les generait automatiquement a chaque fois que 
le stock descendait sous un niveau predetermine. Done si Particle manquait au 
magasin, c’est qu’il manquait aussi a l’entrepot regional. D’ou sortaient done ces 
articles ? Etait-il possible qu’une grosse livraison soit arrivee, qui ne contenait 
que les articles en rupture de stock ? Certainement pas. Alors que se passait-il ? 
Il decrocha son telephone. 

« Roger, bonjour. 

- Salut Paul, quoi de neuf ? 

- Il y a quelque chose que je ne comprends pas, repondit Paul. Les articles que tu 
m’ envoies, ils viennent du stock general ou bien de mon stock a moi seulement ? 
-Tu n’as done pas verifie ta liste de commandes speciales ? 

- Roger, tu es un veritable ami, repondit Paul. Mais ne t’ai fait aucune commande 
speciale. 
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- Si, d’une certaine maniere, Roger s’amusait au bout du fil. Quand tes listes 
quotidiennes incluent des commandes d’ articles donttu sais qu’ils manquaient 
depuis plusieurs semaines, j’appelle ga une commande speciale. » 

Paul comprit que son ami faisait allusion aux articles supplementaires que 
Maria avait obtenu d’ajouter aux listes quotidiennes ; des articles qui etaient 
en rupture bien avant l’inondation. « Mais co mm ent se fait-il que ces articles 
soient disponibles ? Quand tu regois ton stock, tu envoies bien aux magasins 
tous les articles pour lesquels ils ont une commande en cours ? 

- Qa depend de ce que tu entends par stock, precisa Roger. Vous autres, les 
responsables de magasins, mais aussi les financiers de la direction, vous m’etes 
tous tombes dessus parce que je faisais des livraisons partielles. Tout le monde 
pretend que si Ton devie des quantites specifiees, cela seme le desordre dans 
les comptes trimestriels et annuels. Apparemment, c’est tellement grave que le 
nouveau systeme ne me laisse pas faire d’envois partiels sur une commande. 

- Content de t’avoir donne Toccasion de pester contre les comptables, intervint 
Paul, mais quel est le rapport avec ma question ? 

- Le rapport est direct, repondit Roger. Si ton magasin commande 4 cartons 
et que je n’en ai que 2, je ne peux pas te les envoyer. Ce qui fait que tous les 
entrepots se retrouvent avec des surplus sur les bras. Ce qui n’est pas grave en 
soi, parce que par definition un surplus est plus petit que la commande d'un 
seul magasin. Mais en regard des quantites quotidiennes que tu me demandes, 
ga fait beaucoup. Voila d’ou viennent ces articles. 

- Roger, je te remercie, dit Paul avec sincerite. Grace a toi, j’ai beaucoup moins 
de ruptures, et mes ventes ont augmente d’ environ 25 % ce mois-ci. 

- Impressionnant. Roger etait content. Je dirai aux gars qui ont prepare tes 
commandes que leur travail a porte ses fruits. 

- Tu peux les remercier en mon nom, conclut Roger. Merci encore, Roger. Je te 
revaudrai ga au prochain match des Heat 5 : c’est moi qui offre les tickets ! 

- Et une biere avec ? » 



Non seulement Caroline avait raison, se dit Paul, mais grace a Roger, ga ne s’arre- 
tait pas la ! Quand il avait accepte que Maria aj oute a la liste les articles en rupture 
de stock, Paul avait voulu s’offrir un peu de paix, tout simplement. Mais il avait 
obtenu beaucoup plus. Car ces commandes etaient la source de son succes ! 



5. Celebre equipe de basket de Miami. 
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Les ruptures baissaient, les ventes montaient, et Paul voyait maintenant claire- 
ment le lien entre les deux. Les performances du magasin de Boca ne resultaient 
aucunement de fluctuations hasardeuses, ni d’un coup de chance. 

Peut-etre le miracle qu’il attendait s’etait-il produit ? Aurait-il trouve la methode 
durable pour ameliorer la performance d’un magasin ? Si oui, alors il avait bien 
merite sa promotion a venir. 

Et pourtant, il etait tiraille par l’incertitude. Quelque chose n’allait pas. En 
general, le benefice au magasin de Boca etait de 6 %. Done, si le chiffre du 
magasin montait d’un quart, les benefices auraient du monter de 6 % de ce 
chiffre, soit 1,5 %. Ce qui aurait fait grimper le mediocre chiffre de 3,2 % en 
janvier a environ 5 %. Bien loin des chiffres glorieux de Delacruz, le premier 
du classement, qui depassait constamment les 7 %. Comment done le magasin 
de Boca avait-il pu passer de la huitieme a la premiere place ? 



Paul, preoccupe, demanda a Alva d’appeler la comptabilite. 

« Salut Paul ! » Bob avait Pair sincerement heureux d’avoir Paul au telephone. 

« Bob, je peux vous demander a quoi ressemblent mes resultats du mois dernier, 
compares au reste de la region ?, demanda-t-il. 

- Je vous l’ai dit, le magasin de Boca Raton occupe la premiere place. 

- Oui, je sais, c’est ce que vous m’avez dit hier, dit Paul. Mais si on compare aux 
autres, est-ce qu’on a fait beaucoup mieux ? 

- Paul, vous comprendrez qu’il m’est difficile de vous devoiler ce genre de 
renseignement sur les autres magasins, repondit Bob. Vous trouverez toutes les 
informations dans le rapport, qui sortira la semaine prochaine. Mais je peux 
vous donner une idee de votre position. Nous n’avons pas encore finalise les 
chiffres, mais votre magasin a realise un benefice remarquable puisqu’il atteint 
1 7,4 %. Voila pourquoi vous etes le premier. Aucun autre magasin ne peut se 
vanter d’avoir obtenu un tel benefice. » 

Paul le remercia et raccrocha. Numero un de toute la chaine ? 17,4 % ? C’ etait 
absurde. Astuce comptable, reajustement, cavalerie : il fallait que ce soit une 
de ces raisons. Peut-etre avaient-ils compte le remboursement de l’assurance 
dans le chiffre d’affaires, ou alors avaient-ils omis de comptabiliser le loyer du 
mois pour la reserve. 

S’il y avait une chose dont il etait sur, c’ etait que ce benefice ne pouvait pas 
etre reel. 




Chapitre 10 



« Bonjour, cheri » dit Caroline en sautant dans T entree. Paul avait toujours 
admire son energie. « Tu as fait des decouvertes ? » 

« J’ai decouvert que je devrais t’ecouter plus souvent, avoua Paul en lui plantant 
un baiser sur la joue. Tu avais raison. L’ augmentation des ventes est bien reelle, 
et c’est directement lie a la baisse des ruptures de stock. Et une fois de plus tu 
avais raison de dire que c’etait a cause de Roger. 

- Done tu es vraiment le premier de la region ! dit Caroline en souriant. Je 
t’ avais bien dit que c’etait vrai ! 

- Oui, tres vrai, repondit Paul, cynique, avec 1 7,4 % de rentabilite. 

- Sois un peu serieux, retorqua Caroline. 

- C’est le chiffre que m’a donne la comptabilite, dit Paul. C’est totalement 
absurde, tu ne crois pas ? Paul haussa les epaules et entra dans la cuisine ou 
il verifia la cuisson des lasagnes qu’il venait de faire. Caroline lui emboita le 
pas. 

- Peut-etre que tu as mal entendu ? demanda-t-elle. Ou peut-etre qu’il s’est 
trompe, qu’il voulait dire 7,4 % ? » 

Paul se touma vers elle et dit : 

« 17,4 %. Et Bob pretend que j e suis le premier de toute la chaine, pas de la region 
seulement. II ne s’est pas trompe. Ces valses de chiffres me rendent dingue. 
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- Les comptables ne font pas valser les chiffres quand il s’agit de classement. 
S’ils disent une chose, c’est qu’ils l’ont verifiee, repliqua sa femme en prenant 
quatre assiettes dans le placard. » 

Paul restait sceptique. « Peut-etre, mais quand meme, je trouve ga louche. 

- C’est vrai que c’est bizarre, reconnut Caroline en posant les assiettes sur la 
table. J’ai deja vu des magasins faire des profits a deux chiffres, mais c ’etait 
toujours temporaire. Ton enorme augmentation est basee sur quelque chose de 
systematique, c’est durable, et ga change tout. 

- J’ai fait mes calculs, cherie, expliqua Paul en eteignant le four. Des aromes de 
tomates, d’origan et de mozzarella envahissaient la cuisine. Vu Taugmentation 
des ventes, la rentabilite aurait du atteindre 5 % maximum. » 

Tout en disposant les couverts et les serviettes, Caroline demanda : 

« Alors d’ou viennent les 12 % supplementaires, si ce n’est pas des ventes ? Je 
suis sure que tu n’as pas baisse tes couts de 12 %. 

- Bien sur que non. Avec la crise, j’avais tellement peur que mes ventes s’effon- 
drent que je n’ai rien ose toucher, craignant de les mettre en danger. Paul fronga 
les sourcils. Attends un peu. Maintenant que j’y pense, je n’ai pas depense un 
sou de plus, alors que mes ventes ont monte de fagon spectaculaire. 

- Voila qui est interessant, musa Caroline, les verres a la main. Je pensais que 
quand les ventes grimpaient, la hausse des depenses etait proportionnelle. 

- Pas dans mon cas, repondit son mari en attrapant une manique. J’ai eu de 
meilleures ventes, mais les memes depenses que le mois dernier. Non seulement 
je n’ai pas pratique de remises, mais je n’ai pas fait de pub ni propose d’heures 
supplementaires. 

- Done tes couts generaux etaient les memes qu’en janvier ? 

- Absolument. 

- Done tu as vendu 28 % de plus sans ajouter un sou a tes depenses ! s’exclama- 
t-elle, oubliant dans son enthousiasme les verres qu’elle tenait a la main. Ce qui 
signifie que pour les ventes supplementaires de fevrier, tes seuls couts etaient 
ceux de 1’ achat ! Toute la valeur ajoutee que tu as obtenue sur ces ventes est 
venue augmenter ton benefice net ! 

- Le prix d’achat est environ 50 % du prix de vente, n’est-ce pas ? Paul raison- 
nait, tout excite, l’ceil brillant, et agitait sa manique. Done cela veut dire que la 
deuxieme moitie de mes ventes supplementaires etait tout benefice ! 




Evident, non ? 



57 



- Et la moitie des 30 % de ventes supplementaires s’ajoute au benefice de 14 % 
qui t’a permis de prendre la premiere place. Caroline jubilait. Et maintenant, 
tu vois bien que tu la merites, cette premiere place ! 

- Waouh, alors c’est pour de vrai, dit Paul, abasourdi. » 

Un ange traversa la cuisine. Caroline finit par poser ses verres. Paul ouvrit le 
four, en sortit les lasagnes et les posa sur un dessous-de-plat au milieu de la 
table, tout en essayant d’assimiler tous ces nouveaux elements. 

II avait reussi a rendre le magasin rentable ! II avait trouve une methode bien 
plus efficace pour le faire toumer. Maintenant, le defi consistait a s’assurer que 
cette methode porterait ses fruits ; elle ne prendrait sa vraie valeur que si elle 
pouvait s’appliquer a toute la region, voire a toute la chaine. Avec ces chiffres, 
il savait que son accession aux plus hauts postes ne devrait rien a la nature de 
son mariage. II n’ avait plus aucune raison de preparer son CV 

II embrassa Caroline avec passion : 

« Ma cherie, finalement toute cette agitation a fini par payer. J’ai essay e d'eteindre 
l’incendie, et j’ai trouve la cle du succes. 

- Ce n’etait qu’une question de temps. 

- Merci, Cara, dit Paul et je dois aussi une fiere chandelle a Roger. Mais main- 
tenant, au lieu de lui demander de me renvoyer tout mon stock, il va falloir que 
je le persuade de poursuivre ses reapprovisionnements quotidiens. Ad vitam 
aeternam. Et ga ne va pas etre facile. Ses equipes doivent devenir folles a 
force de me faire des envois tous les jours. Comment est-ce que je pourrais le 
convaincre de faire la meme chose pour toute la region ? 

- Peut-etre devrais-tu te servir de ton experience ? dit-elle en sortant une salade 
du refrigerateur. 

- Qu’est-ce que tu veux dire ? » 

Tout en preparant une vinaigrette, elle expliqua : « Hier, tu ne pensais qu’a 
une chose : revenir a la normale. Tu te plaignais que tout marche sur la tete, 
tu geignais apres ton stock, tu ralais parce que tu vivais au jour le jour en 
dependant de Roger. Et en vingt-quatre heures, tu as completement inverse 
la balance. » 

Paul acquiesga en riant. Caroline poursuivit : « Si nous arrivons a reperer exac- 
tement ce qui t’a fait changer d’avis, peut-etre que cela t’aidera a convaincre 
Roger. 
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- Qa parait raisonnable, approuva Paul. Les raisons de mon retoumement sont 
evidentes. Ce que j’ai compris hier et encore plus aujourd’hui, c’est qu’en 
fait j’attendais ce changement. Le nouveau systeme m’a permis de reduire 
mes ruptures de stock a une partie de ce qu’elles etaient, ce qui m’a conduit a 
augmenter mes ventes et a faire exploser mes profits. 

- Mais tout cela, tu le savais avant. Tu savais que tes ruptures baissaient et que 
tes ventes montaient. 

- Oui, mais je n’avais pas fait le lien, repondit Paul. Chassant une mouche 
imaginaire, il poursuivit. Je savais que mes ruptures baissaient, mais ce que je ne 
savais pas, c’est que c’ etait directement lie au changement. Comment pouvais-je 
deviner que Roger etait capable d’utiliser les envois quotidiens pour me foumir 
a partir des surplus de T entrepot ? De plus, j’ignorais qu’une reduction des 
ruptures aurait un tel impact sur les ventes. » 

Comme Caroline se taisait, il se depecha de continuer. « Et avant que tu ne 
me tapes sur la tete, je te rappelle que jusqu’a il y a 5 minutes, aucun d’entre 
nous n’avait compris que la hausse des ventes, puisqu’elle n’etait liee ni a des 
reductions de prix ni a une augmentation des depenses, catapulterait les profits 
au premier rang. Je reconnais que les faits etaient la, et pourtant, tant que je 
n’ai pas fait les bons rapprochements, je n’ai pas compris que ce changement 
etait la cause directe de cette enorme augmentation des profits. 

- Tu sais, Papa a peut-etre raison, murmura Caroline. Voyant que Paul ne 
comprenait pas, elle s’expliqua : Il pretend que lorsque les gens trouvent un 
changement positif, ils Tacceptent. Ton attitude envers le changement s’est 
completement transformee a la minute meme ou tu as compris son impact. 

- C’est evident, repondit Paul en haussant les epaules. 

- Done pour convaincre Roger, il faut que tu t’ assures qu’il ne fait pas comme 
toi. Il faut que tu l’aides a faire les bons rapprochements ! » 

Paul se mordit la levre inferieure pour montrer son scepticisme, mais avant 
que Caroline ne puisse Tinterpeller, il se mit a crier en direction de Tescalier : 
« Les enfants, le diner est pret ! » 

Puis il se touma vers Caroline et ajouta. « J’ai hate de dire a Lisa que ma 
premiere place, c’est pour de vrai ! » 



Caroline et Paul avaient laisse a Lisa et Ben le soin de charger le lave-vaisselle. 
Caroline preceda son mari dans le bureau. 
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« Alors, mon preux chevalier, dit Caroline, au moment du dessert je t’ai trouve 
pensif. Qu’est-ce qui te preoccupe ? » 

Paul secoua la tete et dit : « Je reflechissais a ma conversation de demain 
avec Roger. Comment le convaincre ? Je n’aurai pas besoin de reprendre tout 
le chemin que nous avons fait ensemble. Je vais plutot lui montrer les bons 
rapprochements a travers les donnees que j’ai rassemblees. Mais j’ai bien peur 
que ga ne suffise pas, mon amour. . . 

- Et pourquoi ? demanda-t-elle en s’asseyant et en posant ses longues jambes 
sur un repose -pieds qu’elle avait rapporte d’un de ses voyages en Extreme- 
Orient. S’il pergoit la poule aux ceufs d’or, il acceptera de faire ce qu’il faut 
pour que ga marche. 

- Pas si vite, fillette ! Paul se versa un verre. Ce n’est pas parce que je considere 
les benefices comme une poule aux ceufs d’or qu’il aura la meme vision des 
choses. Apres tout, Roger ne dirige pas un magasin, mais un entrepot, et a ce 
poste il n’est pas evalue sur des criteres de rentabilite. 

- En d’autres termes, tu es entrain de me dire que meme s’il comprend bien les 
rapprochements, son jugement sur l’impact positif du changement sera different. 
Caroline agita la main pour refuser un verre de cognac, et poursuivit. Tu n’as 
pas tort, mais je ne pense pas qu’il sera insensible a une meilleure rentabilite 
pour la region. Apres tout, Roger fait partie de l’entreprise. Montre-lui comment 
et pourquoi ses actions ont booste les profits de ton magasin jusqu’ a ce qu’il 
totalise ceux de trois magasins, et il devrait monter a bord sans probleme. 

- Mais il y a un gros obstacle, objecta Paul. Nous n’ avons regarde que les bene- 
fices, les plus, du changement - la poule aux ceufs d’or. Mais il y a aussi des 
moins. Pour capturer la poule, nous devrons changer, escalader des montagnes. 
Ce qui exigera des efforts et de la douleur. Pour moi, c’est simple. En fait, dans 
une certaine mesure, le changement nous facilite la tache. Ce qui n’est pas le 
cas de Roger. Pour lui et ses equipes, c’est une vraie calamite de nous envoyer 
nos commandes quotidiennes. 

- Une calamite ? Mais il s’agit simplement de charger de la marchandise dans 
un camion !, protesta Caroline. 

- Eh bien apparemment c’est tres difficile, precisa Paul. Pour me foumir mes 
commandes quotidiennes, ils doivent ouvrir les cartons. En plus, son equipe 
doit verifier chaque jour ma pile, et s’il manque des articles, ils doivent aller les 
chercher dans le stock general. En bref, ga leur fait beaucoup plus de travail. 
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- Tu es en train de me dire que pour Roger, la poule aux ceufs d’or est moins 
seduisante, et que Teffort est beaucoup plus important. Evidemment, comme 
ga, je comprends mieux pourquoi tu penses que pour lui, le changement est 
plutot negatif. Hmmm. . . Y aurait-il un moyen de le rendre moins douloureux ? 
se demanda Caroline a voix haute. 

- Eh bien. . . », Paul reflechit a la question et but une gorgee de cognac. 

Au bout d’un moment, il dit : 

« Comme je te l’ai dit, une partie de la difficulty reside dans le fait que les equi- 
pes doivent puiser dans deux “piles” differentes a Tinterieur de P entrepot. La 
solution la plus simple consisterait a ne les faire travailler que sur une pile, de 
fusionner mon stock avec le stock general. Cela me forcerait a ne plus controler 
mes stocks, mais ga ne me pose pas de probleme. Si Roger a moins d’efforts a 
foumir, ga devrait passer mieux. . . 

-Tu sais, Paul, dit Caroline d’un ton pensif, j’ai toujours su qu’inciter les gens 
au changement etait une tache difficile. Mais je pensais qu’en mettant suffisam- 
ment Taccent sur le cote positif, cela suffirait. A T evidence, ga n’a pas toujours 
ete le cas - trop souvent, je me suis heurtee a des oppositions. Et j’ai toujours 
mis mes echecs sur le compte de T incomprehension de 1’ autre. 

- Et tu n’avais pas toujours tort, intervint Paul. Et je fais reference a une 
experience recente ! 

- Oui, je te parle de ma tendance a me concentrer sur le cote positif des chan- 
gements que je suggere, sans considerer le cote negatif, surtout lorsque cela 
affecte d’autres fonctions dans l’entreprise. Par exemple, quand j’ai essaye de 
persuader Papa de racheter Leon’s, je m’etais bien preparee pour etayer ma 
proposition avec des benefices allechants, mais je n’avais jamais pense a tous 
les travaux preparatories necessaries pour eviter le chaos qu’un tel changement 
aurait pu engendrer. II va falloir que j’y pense davantage dorenavant, mais 
maintenant tu ferais mieux de preparer tes chiffres pour Roger. 

- Tu as raison, merci cherie. Sans ton obstination, j’aurais laisse passer une 
opportunity en or ! 

- Je t’en prie », dit-elle en battant des paupieres et en Tattirant vers elle pour 
Tembrasser. 




Chapitre 11 



Le depot regional contenait plus de 7 000 m 2 carres de cartons. Les plates- 
formes superposees s’etendaient sur la totalite de la longueur et de la largeur, 
presque jusqu’au plafond, a 7,50 m de haut. Paul traversal P entrepot quand 
deux chariots passerent pres de lui, transportant de grandes palettes de cartons. 
Le camion qui se trouvait a quai etait en cours de chargement : trois costauds y 
travaillaient, vetus de chemises de travail et d’equipements de protection. 

A Parriere, au premier etage, se trouvait le bureau du directeur qui permettait 
de superviser tout ce qui se passait dans ce gigantesque complexe. Le directeur 
du depot se tenait debout en haut des marches. Pair pensif. 

« Alors, tu as decide de venir chercher ton stock tout seul ? plaisanta-t-il. Je 
peux demander de l’aide a un contremaitre, si jamais tu te perds. 

- Ha-ha, repliqua Paul. Pas etonnant que tu sois en forme - rien qu’en allant 
jusqu’a ton bureau, j’ai perdu 1 kg. 

- Allez, entre, je vais te chercher une tasse de lavasse a la machine, dit Roger. 
Alors, qu’est-ce qui t’amene dans notre marigot ? » 

Paul entra dans le bureau a air conditionne et sortit les papiers que Caroline et 
lui avaient rediges la veille au soir. « Eh bien on dirait que cette inondation est 
la meilleure chose qui me soit arrivee recemment. Je t’avais dit que les ventes 
s’amelioraient, mais je n’avais pas encore realise a quel point. Je suis le premier 
de toute la chaine ! » 



Roger siffla d’admiration. 
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« Regarde ces chiffrcs, et Paul designa ses papiers. Regarde la baisse des ruptu- 
res, et tout ga grace a toi, Roger. Et la, les ventes des articles qui, sans ton 
intervention, n’auraient pas ete disponibles au magasin. Et regarde le total... 
Ces ventes supplementaires qui n’ont pas ete generees par une baisse de prix, 
et qui n’ont imp li que aucune depense complementaire, ont fait exploser mes 
benefices : 1 7,4 % ! 

- Impressionnant, repondit Roger. Et tout ga a cause de moi ? C’est pour ga 
que tu es la, pour me remercier personnellement ? II se demandait la raison de 
la visite de Paul. II appreciait le geste, certes, mais le coup de fil de la veille 
lui aurait suffi. 

- En fait, ce n’est pas la seule raison, repondit Paul. Avangant a pas de loup, il 
choisit de retarder le moment ou il faudrait aborder l’idee la plus menagante, 
celle des reapprovisionnements quotidiens pour toute la region, et choisit de se 
concentrer sur le probleme le plus pressant, a savoir perenniser le processus pour 
son magasin. Et j’ai une autre demande de taille ! Mes reserves devraient etre 
reutilisables la semaine prochaine, mais je pense que nous devrions continuer 
a travailler comme nous l’avons fait ces demieres semaines. » 

Roger se concentra en silence. Paul craignit un instant qu’il ne le jette dehors par 
la peau du cou. Peut-etre venait-il de passer du statut d’ami a celui de boulet. 

« Roger, commenga-t-il, ce mode operatoire que nous avons mis au point est 
capable d’augmenter les profits dans des proportions que personne n’aurait 
ose imaginer. Tu ne crois pas qu’on devrait continuer ? Ou bien est-ce que j’en 
demande trop ? 

- Tu sais bien que tu en demandes trop, repondit Roger. Ca prend du temps, 
du personnel, de T organisation, sans oublier le mecontentement des equipes. 
Tous les jours, ces gens prennent tes listes, regardent ce qu’il y a dans ton 
stock. . . » 

Paul essaya de l’interrompre, mais Roger poursuivit. 

« Ils doivent aller chercher ce qui manque aux quatre coins de T entrepot, l’ame- 
ner vers ta pile, ouvrir des cartons pleins pour prendre des articles a T unite ou 
deux par deux et les emballer pour le transport. C’est une vraie corvee, ils ont 
horreur de ga. 

- Roger, je comprends bien, mais. . . 

- On ne t’a jamais dit que c’etait impoli d’interrompre un adulte quand il 
parle ? Laisse-moi terminer, dit Roger avec un sourire. Depuis longtemps, je 
sentais qu’il y avait quelque chose qui n’allait pas dans le fonctionnement de 
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ce depot. Le fait que les magasins stockent plusieurs mois de vente de certains 
articles, alors que beaucoup d'autres en manquent, ga n’a pas de sens. Et je 
me fais toujours engueuler, quoi que je fasse. Ca montre bien que ga ne toume 
pas rond. » 

Roger but une gorgee du liquide noir qui restait dans sa tasse et poursuivit, avec 
beaucoup de concentration. « Ton idee de n’envoyer dans les magasins que ce 
dont ils ont besoin ressemble a la solution que je cherche depuis longtemps. Et 
le fait que cela ait un tel impact sur les ventes ne fait qu’ajouter de l’eau a mon 
moulin. Mais pour que le systeme soit vraiment efficace, il faut qu’il s’ applique 
a toute la region, pas seulement a Boca. » 

Paul n’en croyait pas ses oreilles. II s’etait persuade qu’il serait oblige de supplier 
Roger. . . L’idee de changer la fagon de travailler pour tous les magasins de la 
region n’etait pas une petite evolution, et il pensait qu’il lui faudrait des semaines 
pour convaincre son ami de collaborer. Sa reaction etait une surprise totale. 

« Mais il va falloir obtenir l’accord de Martin, ajouta Roger. 

- Ce radin ! » dit Paul. Il n’eprouvait aucune affection pour son superieur direct, 
le directeur regional. 

Roger poursuivit, ignorant le commentaire. « Ce qui n’empeche que la logistique 
va poser un probleme. Meme si nous avons le feu vert, il faudra de nombreux 
changements. Tant que ga ne concernait qu’unmagasin, ga allait encore, mais je 
ne sais pas comment je vais m’organiser pour reapprovisionner toute la region 
au quotidien. Il me faut un peu de temps pour y reflechir. Paul, je suis de ton 
cote, mais avant de changer tout le mode de fonctionnement du depot, il faut 
que je sois sur que les resultats sont durables. » 

Paul, plein d’espoir, repondit, « Je t’ai bien compris : nous continuerons a 
recevoir nos reapprovisionnements quotidiens ? » 

- Oui, bien sur, repondit Roger. On continue jusqu’a la fin du trimestre et on 
voit ce que ga donne. Pendant ce temps-la, j’essaie de trouver la solution pour 
le faire a grande echelle. Mes equipes ne seront pas contentes, mais il faudra 
bien qu’elles fassent contre mauvaise fortune bon cceur. 

- J’ai une idee qui pourrait leur faciliter la tache, dit Paul. Tu m’as bien dit que 
c’etait une veritable corvee d’aller puiser dans deux tas differents ? Eh bien tu 
n’as qu’a prendre la marchandise qui m’est destinee uniquement dans le stock 
general. 

- Tu comprends bien que si je fusionne le stock de Boca avec celui du depot, 
il faudra aussi que je transcrive T operation en compta, dit Roger. Il regarda 
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Paul pour s’assurer qu’il avait bien compris toutes les implications de ce qu’il 
venait de dire, et ajouta : On est bien d’accord, tu me suggeres d’abandonner la 
quasi-totalite de ton stock ? Une fois qu’il sera fusionne avec le stock general, 
je ne pourrai plus t’ assurer sa disponibilite. Je n’ai pas le droit de reallouer 
mes stocks. 

-Cen’estpas ga quime derange. Le vrai probleme, c’est quepour faire ga,j’ai 
besoin de l’accord de Martin, souffla Paul. Tu crois que j’ai une chance ? 

- Pas l’ombre d’une chance ! 

- Merci de tes encouragements, dit Paul. II savait que Martin pouvait se montrer 
vraiment difficile. Mais vu tout ce que tu as fait pour moi, je me lance, je vais 
essayer d'alleger ton fardeau. Je parle a Martin aussi vite que possible. » 

Roger raccompagna Paul a la porte de Tentrepot. Ce dernier le remercia et lui 
transmit les amities de Caroline pour Liz et les enfants. En rentrant a Boca, 
Paul etait content de lui. Roger s’ etait embarque pour deux mois, le temps de 
prouver que le systeme fonctionnait. En plus, ils etaient entierement d’accord 
sur la necessity d’appliquer cette nouvelle methode de gestion des magasins et 
des stocks a toute la region. 

Maintenant, toute la question etait de savoir co mm ent convaincre Martin, le 
directeur regional, de les laisser transferer le stock dans la comptabilite ? 



Paul revint de Tentrepot regional a la fois enthousiaste et anxieux. II entra dans 
son bureau et demanda a Alva d’appeler le directeur regional. 

« Bonjour Paul » entonna l’agreable voix de baryton qui caracterisait Martin. 
« J’allais vous appeler justement. Je viens de recevoir le rapport de la compta. 
Apparemment vous etes premier ce mois-ci. Je sais que ga n’a pas ete facile 
avec l’inondation, et je voudrais vous feliciter personnellement. Transmettez 
a votre equipe tous mes compliments, je suis conscient du travail qu’ils ont 
accompli. 

- Merci, repondit Paul, mais ce n’est pas juste une question de quantite de travail. 
Nous travaillons differemment maintenant, avec une nouvelle methode. 

- Pardon ? » 

Paul raconta a Martin ce que lui et Roger avaient imagine. « II est evident qu’il 
faut appliquer cette methode a toute la region ! 

- Attendez une minute, dit Martin sur un ton qui affirmait qu’il etait le supe- 
rieur hierarchique. Je suis content que vous ayez fait un bon mois, tres content. 
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Mais que ce soit bien clair : nous avons un bon systeme, qui fonctionne bien. 
Ce serait stupide de faire des changements en se basant sur les resultats d'un 
mois d’un seul magasin. Personne ne travaille comme ga. Vous etes habitue aux 
raccourcis, etant le gendre du patron, mais de mon cote je crois aux methodes 
etablies et prudentes. C’est la seule voie du succes. 

- Mais les chiffres parlent d'eux-memes, protesta Paul, dominant sa colere. S’il 
y avait une chose sur laquelle il avait insiste, c’ etait l’absence de raccourcis. II 
contouma l’insulte et poursuivit son argumentation avec determination. 1 7 % de 
benefices ! Voyons les choses en face, avec 7 %, vous auriez ete content aussi. 

- Ce n’est que sur un mois, c’est ponctuel, dit Martin fermement. Vous n’avez 
aucune idee des implications de ce que vous suggerez. De tels changements 
pourraient vous couter un mois entier de chifffe d'affaires, et vous repartiriez 
de zero. 

- Au moins, laissez-moi continuer avec Roger, Paul essayait d’emmener Martin 
sur son chemin, et vous verrez que ce n’est pas ponctuel ; c’est un nouveau 
systeme, et grace a lui toute la region pourrait obtenir les memes resultats que 
moi. Je suis certain de pouvoir obtenir les memes, mois apres mois. 

- Bien sur, allez-y, repondit Martin. Montrez-moi que la hausse est durable sur 
une periode significative, et on en reparlera. Apres tout, se dit Martin, je n’ai 
rien a perdre. Si Paul reussissait, formidable - la region prendrait la tete de la 
chaine ; et s’il echouait, au moins Paul aurait appris une bonne logon. 

- Formidable, Martin. Mais j’ai besoin de votre accord pour une petite demar- 
che administrative. » Paul touchait au but, il esperait que sa tactique allait 
fonctionner. Deliberement, il avait commence par presenter l’idee dont il savait 
pertinemment que Martin allait la trouver inacceptable, il etait sur d’essuyer 
un refus. Mais il avait reussi a amener Martin a une position ou il etait oblige 
de laisser Paul continuer son experience. 

Apres une discussion courte mais apre, Martin donna son accord pour transferer 
le stock de Paul dans le stock global du depot. 

Malgre l’attitude desagreable de Martin, Paul avait l’impression d’avoir reussi. 
Le directeur regional avait donne le feu vert dont Paul avait besoin pour que 
Roger continue a cooperer. Et Paul savait qu’avec sa nouvelle methode de 
reapprovisionnement quotidien, il ne pouvait pas echouer. 



Ce soir-la, Caroline etait bloquee par une conference telephonique tardive. Elle 
arriva chez elle bien apres le diner. Elle fut reconnaissante a Paul de lui avoir 
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garde son repas au chaud dans le four. Assise face a lui a la table de la cuisine, 
elle demanda : « Alors, comment ga s’est passe aujourd’hui ? 

- Eh bien, repondit Paul avec un sourire, on dirait que Roger est pour le 
changement mais seulement si cela conceme toute la region, pas juste mon 
magasin. 

- C’est incroyable, c’est exactement ce qu’on voulait. Je t’avais bien dit que ga 
marcherait ! clama Caroline, toute here. Tu as su decrire les mauvais rappro- 
chements qui masquaient le cote positif tout en reduisant le cote negatif : ga 
lui a permis de comprendre la valeur nette de ta proposition. » 

Paul ceda a la tentation de la taquiner. « En fait, dit-il d’un ton neutre, comme 
nous le pensions, la poule aux ceufs d’or n’avait pas la meme valeur a ses yeux. 
C’etait juste “sympa”. Et j’ai du me taper tout un discours sur l’effort. En 
plus, il me dit qu’il ne sait pas encore comment il va pouvoir approvisionner 
quotidiennement toute la region. 

- Mais alors, comment as-tu fait pour le convaincre ? 

- Je n’ai rien fait, il a tout fait tout seul. 

- Arrete de me faire marcher. . . » 

Voyant Pair menagant de Caroline, il lui expliqua enfin. « Visiblement, il y a 
un autre aspect qui pousse les gens a accepter le changement, un aspect auquel 
nous n’avions pas pense - l’aspect negatif du non-changement. 

- Qu’est-ce que tu veux dire ? 

- Rappelle-toi notre comparaison. Nous sommes au pied d’une montagne, au 
sommet se trouve la poule aux ceufs d’or. Pour decider si oui ou non nous allions 
attaquer l’escalade, nous avons regarde lataille de la poule et l’avons comparee 
a l’effort necessaire pour grimper. Eh bien imagine qu’il y ait des alligators la 
ou nous sommes, au pied de la montagne. Alors nous allons decider de grimper 
quelle que soit la taille de la poule, meme si l’escalade est epuisante. 

- Tant que l’escalade est moins douloureuse que de faire face aux alligators, 
approuva Caroline. Mais qui sont les alligators qui menacent Roger ? 

- Apparemment, Roger n’est pas du tout satisfait de la situation actuelle. En 
fait, il la deteste ! Les magasins ont plus de stock que lui et pourtant ils ne 
cessent de le rendre responsable des ruptures de stock, comme s’il y pouvait 
quelque chose. 

- Bizarre, repondit-elle. Elle reflechit un instant, la bouche pleine de poulet 
cajun, et poursuivit. Done le changement a un aspect positif et un aspect negatif. 
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Mais nous venons de comprendre qu’il y avait aussi un cote negatif au non- 
changement. Mais alors c’est qu’il y a un aspect positif aussi, non ? 

- Pourquoi ? 

- Question de symetrie. » 

Paul haussa les epaules et continua : 

« Enfin bon. Pour fusionner mon stock avec son stock general, Roger exige que 
ce soit fait aussi au niveau comptable. 

- En theorie, il a raison. Mais vous ne pouvez pas faire ga sans l’accord de 
Martin. » 

Paul, sourire aux levres, hocha la tete : 

« Exactement, cherie. C’est pourquoi je lui en ai parle. 

- Ton collegue prefere. . ., taquina-t-elle. 

- Apparemment, meme si la poule aux ceufs d’or est gigantesque pour lui, en 
tant que directeur regional, meme s’il n’aura pas a en soufffir, Martin etant ce 
qu’il est, s’est prononce contre le changement. 

- Paul, ne me ramene pas a cette vieille rengaine : les gens resistent au changement 
a cause de ce qu’ils sont. . . 

- Mais certaines personnes sont plus conservatrices que d’autres. 

- Oui. Mais cette resistance doit avoir une raison. Si ce n’est pas la peine 
engendree par le changement, alors qu’est-ce que c’est ? Martin a-t-il justifie 
sa position ? 

- II m’a fait un sermon, du genre on ne change pas un systeme qui gagne. 

- Attends, ga n’est pas un sermon. C’est le chainon manquant. Le cote positif 
du non-changement, qu’on cherchait tout a l’heure. » 

Paul reflechit tout haut : 

« Martin considere que ses ventes et ses benefices sont confortables. Alors 
meme si ma poule aux ceufs d’or est seduisante, il a une bonne raison de ne 
pas vouloir le changement, une raison qui l’empeche d’escalader la montagne. 
C’est comme une sirene qui Tattirerait pres de l’eau. 

- Waouh, Peter Pan ! Caroline se mit a rire. On dirait que ce n’etait pas une partie 
de plaisir. Une poule aux ceufs d’or, de dangereuses aventures, un crocodile 
et une sirene, tout cela pour preparer le grand « finale » ou tu as rencontre ta 
Nemesis, le capitaine Martin Crochet ! Comment t’en es-tu sorti ? 
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- J’ai mis en valeur la taille du tresor potentiel et minimise le risque au maxi- 
mum, expliqua Paul en mimant un duel a Tepee. J’ai propose d’utiliser mon 
magasin comme pilote. Juste mon magasin, pendant une periode definie. Comme 
ga, il sera rassure : ga marchera, et ga sera a la fois stable et liable. 

- Ingenieux ! dit Caroline en souriant. Et ga a marche ? 

- Bien sur. 

- Tu sais, cheri, dit Caroline, j’aurais du faire attention : lorsqu’on juge un 
changement, il n’y a pas qu’un seul aspect, pas deux, mais quatre aspects bien 
differents. Imagine le temps, la sueur, le sang et les larmes que j’ai gaches 
autrefois a essayer de forcer les gens a faire ce que je leur demandais, et tout 
cela n’etait que poussiere finalement. Si je m’etais preparee comme il faut, 
j’aurais mieux reussi. J’aurais du reflechir et determiner sur quel element 
j’allais me concentrer, au lieu de me brancher sur celui qui me semblait le 
plus important. 

- Oui, c’est vrai, conceda Paul. Ces elements, et le risque ou les benefices qu’ils 
engendrent, different en fonction du poste occupe. Roger, Martin et moi - nous 
avions chacun une vision differente de chaque aspect du changement, meme si 
nous regardions les memes donnees, et leurs effets sur le meme systeme. 

- Si on veut que les gens acceptent les changements, il vaut mieux bien se 
preparer, conclut-elle. Tu ne crois pas ? 

- Ne crains rien, tu m’as persuade, dit-il, et il se leva. Un petit dessert ? 

- Est-ce vraiment la peine de demander ? » 



S’il y avait une chose que Ted detestait sur le quai de chargement, c’etait l’hor- 
rible bruit du tapis roulant. Tout en s’efforgant de faire comme si ga ne le faisait 
pas grincer des dents, il relut la liste pendant que deux employes disposaient 
des cartons sur le diable : 

« Il nous manque des choses, dit-il. 

- Pas ma faute, je suis le chauffeur : telle fut la reponse impatiente qu’il 
regut. 

- Je sais, desole », repondit Ted. 

Il fronga les sourcils. Chaque jour, il manquait quelques articles de plus a 
l’envoi, alors qu’ils avaient ete commandes. La liste de ces references faisait 
maintenant plus d’une page. 
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Paul avait ete clair : il etait capital d’avoir aussi peu de ruptures de stock que 
possible. II faudrait qu’il en parle a son patron. 



Paul sonna chez les Wood. C’ etait son tour d’emmener les filles au cours de 
danse. 

« Salut Paul, salut Lisa. Vous etes un peu en avance. Nikki est presque prete. » 
Liz ouvrit la porte et Lisa se precipita a l’etage pour voir ou en etait son amie. 
« Eh bien entrez ! 

- C’est Paul ? s’ecria Roger. Paul suivit le son de la voix jusqu’a la cuisine et 
trouva son ami enveloppe dans un tablier de cuisiner, en train de couper des 
legumes. Paul saisit une poignee de batonnets de carotte, sans preter attention 
au regard noir de Roger. 

- Le tablier te donne un air viril, ricana Paul. II existe en d’autres nuances de 
rose ? 

- On ne se moque pas d’un homme qui tient un couteau, repondit Roger en 
riant et en s’adonnant avec ferveur au tranchage d'un oignon. 

- Dis-moi, pendant qu’on y est, on peut parler boulot ? demanda Paul. 

- Attention, si tu continues tu vas ressembler a ton beau-pere, dit Roger, 
moqueur. Allez, vas-y. 

- Depuis notre discussion de la semaine demiere, on a surveille de pres les 
ruptures de stock. Et lentement mais surement, leur nombre augmente. Tous 
les jours il nous manque trois ou quatre articles de plus, dit Paul. 

- Et ga t’etonne ? demanda Roger. « Je te l’ai dit : je compensais tes references 
manquantes par mes surplus. Mais les surplus ne durent pas eternellement. 
Surtout si tu les vends si vite, ga n’est pas etonnant qu’il y ait de plus en plus 
de ruptures. » 

C’ etait exactement ce que craignait Paul. La hausse soudaine des profits venait 
du fait qu’il y avait moins de ruptures. Et c’ etait du au fait que Roger puisait 
la marchandise dans ses surplus. Au fur et a mesure que les surplus s’amenui- 
saient, le magasin revenait petit a petit a sa situation de depart. Paul en avait 
conclu qu’il restait une chose a faire. Il etait venu un peu plus tot dans l’espoir 
qu’il pourrait convaincre Roger. 

« Je me demandais si tu pouvais demander aux autres depots regionaux d’ autres 
references. Il y en a 9 en tout, il doit bien y en avoir 1 ou 2 qui disposent d'un 
stock important des references qui nous manquent. Et partout, il doit y avoir 
des surplus. Tu pourrais organiser des echanges ? 
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-Tu es serieux ? repliqua Roger. Je ne peux pas demander d’echange juste pour 
les quantites dont tu as besoin a Boca. Ca ne vaut pas la peine. 

- Roger, reflechis, plaida Roger, sachant qu’il ne devait pas s’attaquer a la 
personne, mais plutot lui exposer les mauvais rapprochements qui faisaient que 
Roger sous-estimait le positif en surestimant le negatif. Ne pense pas en termes 
de petites quantites quotidiennes. Les quantites que tu m’envoies tous les jours 
sont petites, mais les quantites que je vends chaque mois ne le sont pas. En plus, 
le fait que ces articles soient completement en rupture signifie que ces articles se 
sont bien vendus dans toute la region ! Ce sont les articles que les gens veulent 
vraiment ; les vedettes que nos patrons aiment tant. Ne commande pas de petites 
quantites - prends-en autant que tu peux. Tout ce que tu pourras recolter des 
autres depots se vendra, et vite, tu n’as done pas a t’en faire pour les surplus. C’est 
bon pour toute la region, pas seulement pour mon magasin ! 

- Je vais voir. » 

Roger le poussa sur le cote. II n’etait pas convaincu de la necessity de consacrer 
tant de travail pour un resultat aussi insignifiant. 

Voyant que son ami ne voulait pas s’ engager, Paul continua : 

« Mon magasin pourrait constituer un indicateur de vedettes ! Si on demande 
une reference, et qu’il ne te reste que des surplus, ga signifiera que c’est une 
vedette et que tu dois faire des echanges autant que tu peux. N’ attends pas de 
ne plus en avoir du tout. 

- OK, OK. Roger se mit a hacher du celeri. 

- Vraiment ? dit Paul, incredule. Eh bien il n’aura pas fallu longtemps. Te 
connaissant, j ’etais sur que tu me sortirais toutes sortes d’ arguments de derriere 
les fagots : logistique, couts de transport. . . Tu te ramollis avec Page. 

- Parle plus fort, jeune homme, je n’entends pas. Roger se mit a rire. Serieuse- 
ment, maintenant que tu m’as oblige a y reflechir, je suis sur qu’il ne me faudra 
que quelques coups de fil. II est evident que je vais trouver suffisamment de 
surplus dans un depot sur deux. Et puisque je ne chercherai pas une seule refe- 
rence mais toute une liste, l’echange fera probablement plus qu’un camion. 

- Alors tu t’en occupes des demain matin ? » demanda Paul en sortant vite fait 
de la cuisine pour eviter un oignon volant. II appela du bas de l’escalier : « He 
les filles, vous allez etre en retard ! » 




Chapitre 12 



L’ avion avait atterri juste avant 7 heures du matin. Deux heures plus tard, 
Caroline coingait Pandey dans ses locaux de New Delhi. 

« Regardez ga », et elle balanga sur la table de reunion deux serviettes provenant 
de sa demiere livraison. « Regardez bien », demanda-t-elle. Seul un observateur 
attentif aurait pu percevoir la legere difference de teinte. « L’ une est j aune, 1’ autre 
orange. Vous m’aviez promis que votre assurance qualite etait top-niveau. Je 
ne peux pas vendre des nappes et des serviettes desassorties ! » 

Plutot que d’argumenter, le fabricant indien s’excusa. « Je suis desole, vraiment. 
Je vous promets que cela ne se reproduira plus. 

- Comment ga ? retorqua Caroline sechement. Donnez-moi une bonne raison 
pour continuer a travailler avec vous. 

- Nous avons eu des problemes de teinture, nous avons du completer votre 
livraison avec un autre lot. Ses sourcils epais etaient fronces au-dessus de ses 
lunettes de grand-mere. Mais je vous assure qu’on s’en est deja occupe. Vous 
ne rencontrerez plus jamais ce genre de probleme. » 

Caroline ne repondit pas. 

« C’est notre faute ». II essayait de la calmer. 

Consciente de sa position dominante dans cette discussion, elle continuait a le 
regarder fixement. 

« Et nous allons compenser. » Avant qu’elle ait pu demander comment, il dit en 
hate : « Puis-je vous montrer notre nouvelle collection, elle est fantastique ? » 
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Caroline accepta et mit la main sur les serviettes pour s’assurer qu’elles 
resteraient sur la table. 

Deux heures plus tard, une fois tous les accords passes, Caroline ramassa les 
serviettes et dit : « Vous m’ajoutez 20 cartons du modele a fleurs, gratuitement 
bien sur, et nous essaierons d’oublier ce fiasco. » 

Pandey hesita un moment, puis, avec un sourire d’ appreciation face aux capacites 
de negociation de Caroline, il repondit : « Je vous suis tres reconnaissant. » 



Assise a l’arriere de la voiture, Caroline regardait le paysage et s’etonnait de 
la transformation rapide des terres rurales en territoires fortement urbanises. 
La societe occidentale etait en train d'infiltrer cette nation asiatique a tous les 
niveaux. Au moment ou passait un train de marchandises plein, elle regut un 
appel de son assistant a Miami. 

« Bonjour Caroline. Qu’est-ce que c’est que ce bruit ? demanda Matthew. 

- Je suis sur la route, je reviens de l’usine de Dhonsi, de l’autre cote de Pune, 
expliqua-t-elle. Je suis crevee. 

-Apres une visite dans une usine de tissu ? Que vous a-t-il fait, il vous a installee 
trois heures devant une machine a coudre ? 

- Si seulement ! plaisanta Caroline. Au moins j’aurais ete assise. Apres deux 
heures de trajet - et ne me poussez pas a parler de la conduite des Indiens - 
Dhonsi a insiste pour me montrer les moindres recoins de son usine. Qa a pris 
deux heures de plus. 

- Mais pourquoi vous infliger une telle torture ? demanda Matthew. 

- Pour montrer pourquoi ses tissus coutent si cher, expliqua Caroline. La demiere 
fois que nous avions parle, j’ai essaye de faire baisser les prix ; j ’imagine qu’il 
s’est venge ! J’ai les chevilles en compote. Je suis convaincue que ses tissus 
valent leur prix, ou tout au moins convaincue que je ne veux pas d' autre visite 
guidee ! 

- Ma pauvre, consola Matthew. 

- Remarquez, j’ai quand meme reussi a gagner 2 % de plus ! Au fait, vous 
m’appelez pour quoi ? 

- Rhianna a telephone. Caroline sentit sa voix vibrer. Ils ne peuvent pas livrer 
les tapis de bain a temps. Qa recommence. 

- Qa fait trois fois, c’est termine, affirma Caroline en serrant les dents. Dites-lui 
qu’il y a rupture de contrat, et que c’est fini pour nous. 
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- Vous plaisantez ? Matthew etait pour le moins direct, mais il reequilibrait la 
situation par son engagement au travail. Et par le fait que son avis en matiere 
de tenues vestimentaires etait inestimable. Elle est tellement gentille. Donnez- 
lui un peu de temps ! 

- Non Matt. La petite Miss Arizona doit apprendre ce que c’est qu’un delai. 

- Je vous promets que je vais lui faire la morale, mais nous avons vraiment 
besoin de ces tapis de bain. 

- Vraiment ? Combien de depots sont en rupture de stock ? J’ attends votre 
rapport complet en arrivant dans ma chambre d’hotel. 

- Ce qui me laisse... 

- Cinq minutes, dit Caroline en souriant. 

- Comme d’habitude : trois camemberts, sept diagrammes et une statue de 
glace en forme de cygne ? 

- Avec des frites. » 



De retour a la metropole indienne, Caroline avait juste le temps de prendre une 
douche et de se changer avant sa demiere reunion de la joumee. Elle fredonnait 
en s’habillant. Puisqu’elle dinait ce soir avec un nouveau foumisseur potentiel, 
elle se decida pour un superbe ensemble pantalon bleu nuit. Elle n’avait rien a 
perdre, et en tant que nouveau client potentiel, elle avait l’avantage. 

Pradeep l’attendait lorsqu’elle arriva au restaurant chic de l’hotel. D’une 
certaine maniere, se dit Caroline, la combinaison cuisine indienne et « chic- 
post-modeme » n’ etait pas vraiment une reussite. Meme si son partenaire de 
diner avait une cravate coloree, sa veste noire indiquait qu’il se concentrerait 
sur le business. 

En mangeant les entrees, ils discuterent des tendances generates de la profession, 
gagnant du temps avant le debut du duel. Caroline avait deja choisi un certain 
nombre d’articles et de motifs pour Hannah’s Shop, mais c’ etait agreable de 
trouver des lacunes dans ses arguments sur le caractere unique de leurs designs 
et de leurs produits. Au moment du cafe et du dessert, il etait temps de passer 
aux choses serieuses. Dans la grande tradition du commerce, ils commencerent 
a marchander : 

« C’est un coup d’essai, nous prenons un gros risque, affirma Caroline. J’aime 
le toucher de vos torchons ecossais, mais 85 cents piece, c’est beaucoup trop. 
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- Mme White, nous aimerions beaucoup vous compter parmi nos clients, mais 
nous utilisons les meilleurs materiaux, et comme vous le savez, les salaires 
grimpent vite. Son adversaire avait choisi une approche traditionnelle. 

- A 85 cents, je ne me risquerai pas a acheter 300 cartons. Proposez-moi un 
bon prix, et pas ce prix ridicule, et je monterai a 500 cartons. » Elle arbora 
son sourire de tigresse. Elle obtiendrait le meilleur prix, meme si elle devait 
monter les quantites. 

Le jeune vendeur n’etait pas etonne. Au contraire, la possibility d’une plus 
grande quantite allait dans le bon sens pour lui : 

« Quel prix avez-vous en tete ? 

- Nous parlons de torchons, pas de draps. 52 cents me semblent plus appro- 
pries », dit Caroline sans pitie. 

Le jeune homme prit un air choque. « Nous ne pouvons pas vendre a un prix 
inferieur au prix de revient. » 

Caroline ne fut pas impressionnee par cette performance. Elle se contenta de 
sourire avec cynisme. 

« Je peux aller jusqu’a 82 cents. » Le vendeur tentait sa chance. 

« 500 cartons. . . » repondit Caroline en chantonnant. 

« 79 cents. » 

Caroline fit signe au gargon pour lui demander 1’ addition : 

« OK, OK. Je crois que je peux aller jusqu’a 75. Mais ga va me couter une 
commission. 

- 65, et si vous me faites l’ensemble de deux maniques a 1 ,95 dollar au lieu de 
2,25, je vous en commande cent cartons. 

- Vous me torturez. Pradeep se tordait les mains. 30 cents, la baisse est trop 
importante. On peut aller jusqu’a 2,10, et encore. . . 

- Arrondissez a 2 dollars, et je vous commande douze douzaines de votre « tenue 
cuisinier », la blouse et la toque, offrit-elle. Ajoutes a vos autres produits, ce 
sera la cerise sur le gateau. 

- C’est vendu ! 70 pour les serviettes, 2 dollars pour le lot de deux maniques et 
1 0 pour la tenue cuisinier. Le vendeur etait plus que satisfait. Pour une premiere 
negociation avec Hannah’s Shop, il avait recolte une grosse commande. 

- Pas si vite, s’interposa Caroline. Vu la quantite que je commande, je paierai 
les torchons 67 cents. 
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- Vous etes dure en affaires, dit-il serieusement. II hesita quelques instants, 
sourit : Marche conclu ! » 

Ils se serrerent la main pour sceller l’accord : 

« Je vous fais porter les documents demain matin a votre hotel, a la premiere 
heure. 

- C’etait un plaisir de negocier avec vous, Pradeep. J’espere que nous aurons 
beaucoup d’autres occasions dans 1’avenir. » 

Apres son depart, Caroline resta assise quelques instants pour profiter de la 
soiree et de la vue sur le grand patio. Elle etait contente d’elle. C’etait pour cela 
qu’elle aimait tellement son travail. Elle savait que personne d’autre n’aurait 
pu negocier un tel marche pour Hannah’s. Non seulement elle avait reussi a 
obtenir une substantielle baisse de prix, mais elle avait aussi ajoute un nouvel 
accessoire, la « tenue cuisinier », dont elle etait sure qu’elle ferait un tabac. 

Elle n’etait pas prete a prendre la place de son pere, mais au moins elle connais- 
sait les achats sur le bout des doigts. Dans ce domaine, elle ne faisait que ce 
qui etait juste pour l’entreprise. 



La foire commerciale etait un arc-en-ciel de couleurs, de stands et de podiums 
decores pour inciter les acheteurs a regarder les marchandises exposees. Chemi- 
ses brillantes a sequins, echantillons de draps de soie, collants soyeux couleur 
argent. Caroline etait arrivee tot le premier jour de 1’IndiTextile Exposition, et 
arpentait les allees qui quadrillaient le grand hall, accompagnee par l’acheteuse 
de Florida Fashions. Julie etait le genre de relation qu’elle voyait a Bombay 
mais avec laquelle elle ne dejeunait jamais une fois rentree, bien qu’elle habitat 
la meme ville. 

« Nous utilisons un logiciel ultramodeme pour accelerer le processus, » disait 
une voix provenant de dessous un turban. « Emportez done un echantillon, avec 
mes coordonnees, je me tiens a votre disposition, OK ? » 

- Regarde, Caroline, dit la blonde platine, ils ont des draps et des pyjamas 
« superheros ». Tu pourrais peut-etre les vendre en lots ? 

- Arrete de me faire marcher, repliqua Caroline tout en notant des informations 
sur son PDA. Elle prit ce que lui tendait le vendeur et repondit a son amie. Tu 
sais bien qu’on ne fait pas d’habillement. C’est presque aussi risque que de 
changer de couleur de cheveux. Allons-y, il y a plein de choses a voir, et peu 
d’heures dans une joumee. 
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Elies descendirent une allee, a la recherche de Baruah Textiles, une entreprise 
qui leur avait ete recommandee par une relation commune. C’etait toujours 
interessant de decouvrir un nouvel acteur sur le marche. En plus, elle avait 
appris que Craig’s, leur plus gros concurrent en Alabama, avait deja fait affaire 
avec eux. 

Elies finirent par trouver Baruah sur un petit stand au beau milieu d’un vaste 
espace d’exposition. La jeune femme qui s’y trouvait s’excusa de cette voix 
chantante qui caracterise les Indiens. « Avec toute cette logistique, nous n’avons 
pas nous organiser a temps pour l’ouverture. Mais le camion est en chemin, et 
tout sera pret demain matin. » 

Sachant qu’il n’y aurait pas de demain matin pour elle, Caroline se mit a 
reflechir : s’ils avaient tant de mal a acheminer des marchandises a Tinterieur 
du pays, qui sait quels problemes surgiraient quand il s’agirait d’expedier a 
Tetranger. Mieux valait ne pas travailler avec des fournisseurs mal organises. 
Julie et Caroline passerent leur chemin. 




Chapitre 13 



« Paul, Bob, de la compta en ligne. » 

Trois semaines s’etaient ecoulees depuis que Bob lui avait donne la bonne 
nouvelle. Paul, se demandant de quoi il voulait lui parler, lui repondit : « Bonjour 
Paul, comment ga va ? 

- Tres bien, Paul, tres bien. Bob avait une voix inquiete. Et de votre cote, tout 
va bien ? 

- Oui, tout va tres bien. 

- Tant mieux. Je peux vous poser une question ? 

- Bien sur, j’ecoute ! 

- II y a quelque chose de bizarre dans vos releves, annonga prudemment le 
comptable. Nous essayons de comprendre d’ou vient l’erreur. Mes donnees font 
ressortir un stock partiel pour le magasin de Boca Raton, a peu pres un quart 
de ce qu’il devrait etre. Vous avez eu un probleme ? 

- Non, pas de probleme, sourit Paul. Nous avons transfere pratiquement tout 
T intitule du stock du magasin, en fait tout ce qui depasse les vingt jours, au 
depot regional. » 

Que se passait-il, se demanda Bob. D’abord, un magasin ne pouvait pas fonc- 
tionner avec un niveau de stock si bas. Ensuite, le transfert fictif d’un intitule 
d’inventaire confmait au debt. Ces deux donnees signifiaient, a son avis, que 
quelqu’un trafiquait les comptes. Neanmoins, et ce troisieme point n’etait pas 
negligeable, Paul etait le gendre de M. Aaronson lui-meme. Peut-etre le feu vert 
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avait-il ete donne au plus haut niveau. Dans un tel champ de mines, il convenait 
d’avancer avec prudence. 

« Ca n’est pas tres regulier, repondit-il. Puis il demanda : Done si je controle le 
stock du depot regional Floride sud, je trouverai le changement correspondant 
dans ses chiffres ? 

- Oui, bien sur ! repondit Paul. Enfin, en principe. 

- Paul, dit Bob, mal a l’aise, vous etes conscient que ce transfer! d’intitule 
n’est pas conforme avec notre pratique comptable. Une telle demarche exige 
l’accord de la direction. » 

Bien longtemps auparavant, Paul avait conclu que les comptables vivaient dans 
un monde bien a eux, un monde de regies et de reglementations. D’un ton uni, 
il commenta : 

« Ca a ete approuve par Martin Langley, le directeur regional. 

- J’ai peur que ce ne soit pas suffisant. Sachant que les managers avaient 
tendance a refuser ce genre d' argument, Bob precisa : Il va falloir que j’en 
refere a mon superieur. » 

Paul se refusait a demander qui avait le pouvoir d’autoriser ce type d’action, 
car il craignait qu’il ne s’agisse du directeur general. Paul savait parfaitement 
que les chances pour que Christopher les autorise a fonctionner de cette fag on 
peu orthodoxe avant d’ avoir demontre des resultats durables etaient pratique- 
ment nulles. L’ intervention de Bob pouvait reduire a neant ses efforts et ceux 
de Roger. Fichue bureaucratie ! 

Il demanda poliment : 

« Pourquoi l’accord de Martin ne suffit-il pas ? 

- En dehors de circonstances speciales, qui doivent etre dument documentees 
et qui exigent l’accord de la direction, nos procedures imposent que tous les 
stocks soient enregistres en fonction de leur localisation physique. » 

Paul eleva insensiblement la voix : « Mais le stock se trouve veritablement au 
depot regional. 

- Les stocks ont ete physiquement transferes de votre magasin au depot ? A 
l’evidence, Bob avait du mal a le croire. Dois-je comprendre que le magasin 
fonctionne actuellement sur un stock pratiquement nul ? 

- Si pour vous, un stock correspondant a vingt jours de ventes est pratiquement 
nul, eh bien oui, repondit Paul. Pour nous, cela fait beaucoup. Vos chiffres vous 
Font montre, nous etions numero un le mois dernier. 
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- Je ne comprends pas, repondit Bob. Le mois dernier, vous avez fait un superbe 
chiffre. Mais qu’est-ce que ga a a voir avec le transfert du stock ? Selon les 
chiffres, ce transfert s’est produit au debut de ce mois-ci. » 

Bob n’etait pas bien haut dans la hierarchie, mais s’il demarrait une enquete, 
cela attirerait fatalement l’attention de Christopher. Paul inspira profondement 
et expliqua : 

« Bob, vous savez sans doute qu’il y a deux mois, j’ai eu une inondation dans 
mes reserves. Plutot que louer un entrepot au prix fort, j’ai decide de transferer 
temporairement une grande partie de mon stock au depot regional. 

- Je vous suis, dit Bob. 

- Depuis, continua Paul, mon magasin ne stocke que l’equivalent de 20 jours 
de vente. Encourages par les resultats du mois dernier, nous avons decide de 
poursuivre P experience jusqu’a nouvel ordre. 

- Mais c’est un changement permanent que vous m’annoncez la, s’exclama 
Bob. II faut l’enregistrer dans les regies. 

- C’est exactement ce que nous avons fait. 

- Je vois. Done aujourd’hui les chiffres refletent le transfert qui a ete effecti- 
vement realise il y a deux mois. 

- Voila. 

- Bon sang, alors ces chiffres sont reels ! Bob etait soulage d'avoir elucide 
son mystere. 

- De quoi parlez-vous ? demanda Paul. 

- Je suis tres etonne. J’ai surveille votre magasin. Votre augmentation des 
benefices a bien sur ameliore votre ROI. Mais maintenant que vous avez reduit 
votre stock, votre ROI creve les plafonds ! Je n’ai jamais rien vu de tel ! 

- Merci, dit Paul. C’est gentil de m’en informer. 

- Pensez-vous pouvoir maintenir ces chiffres ? 

- J’en ai bien l’intention. 

- Waouh, c’est incroyable dit Bob, epate. Vous etes toujours le premier de toute 
la chaine en termes de profitabilite, et maintenant, avec ce ROI, je pense que 
je vais parier sur vous ! 



Plus tard ce soir-la, la famille White s’adonna a une visioconference entre Miami 
et Bombay. Quand les enfants eurent fini de raconter leur joumee scolaire et 
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sportive, ainsi que leurs disputes familiales, Paul les envoya se preparer pour le 
coucher. Une fois que Ben et Lisa eurent quitte le bureau lumineux, Paul dit : 
« Cherie, je te rappelle que demain soir Lydia nous emmene voir le Miami City 
ballet. Je ne comprends pas pourquoi je vous ai laissees, elle et toi, me convaincre 
d’autoriser les enfants a y aller. Apres tout, il y a ecole le lendemain. 

- Ben continue a ronchonner ? 

- Oui, dit Paul avec un sourire ironique. II traine dans la maison en grognant 
que la danse classique, c’est pour les filles, en ralant parce que je ne l’autorise 
pas a prendre son lecteur MP3. De toute fagon, je ne suis pas sur qu’on pourra 
se parler avant que tu ne partes travailler. 

- Oui, mon cheri, repondit-elle, son sourire illuminant l’ecran de l’ordinateur. 
J’ai mis un rappel sur mon PDA : Ne pas reveiller avant huit heures. 

- Tu peux vraiment te lever si tard ? dit-il en riant. Je pensais que tous les matins 
tu sautais de ton lit et que tu courais faire les magasins avec Julie ! 

- Si seulement ! repondit-elle. La foire n’etait pas formidable. C’etait bien 
mieux l’annee demiere. Comment ga va a Boca ? 

- Eh bien aujourd'hui cet enquiquineur de la compta, Bob, m’a rappele pour 
me faire la legon au sujet du transfert de mes stocks dans la compta de Roger. » 
Paul raconta la conversation a Caroline. 

Quand il eut fini, elle ajouta : 

« Quelle amelioration pour ton ROI ? 

- Il n’a pas donne de chiffre. Il m’a juste dit qu’il n’avait jamais rien vu de tel. 
Mais je peux te donner une estimation a peu pres exacte. Ma rentabilite etait 
environ trois fois celle d’un magasin moyen, et mes stocks environ quatre fois 
moins que ce qu’ils etaient. 

- Ce qui amene ton ROI a plus de dix fois ce qu’il etait avant, calcula Caroline. 

- Dix fois, dit Paul avec une fausse modestie evidente. C’est pas joli, ga ? 

- Joli, juste joli ? Paul, mais c’est incroyable ! Caroline ne comprenait pas 
1’ indifference de son mari. 

- Et moi qui pensais que les comptables etaient les seuls a etre fascines par 
les chiffres, remarqua Paul en riant. J’avais oublie que les cadres aussi aiment 
bien jouer avec ga. 

- Paul, tu te rends compte a quel point c’est important ? Caroline etait 
surprise. 
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- Franchement, non, reconnut Paul. Je ne vois pas de raison de s’enerver. Cherie, 
laisse-moi terminer. L’ augmentation du profit est reelle, mais ce n’est pas le 
cas de la reduction des stocks. 

- Que veux-tu dire ?, demanda Caroline, interrogative. Tu viens de me raconter 
que le ROI de ton magasin est dix fois plus important que celui de tous les 
autres. 

- Oui, c’est vrai, repondit Paul. Et apres ? 

- Mais enfin, c’est tres important, argumenta Caroline. Regarde le global. . . 

- Cherie, si tu regardes le global, le stock que nous avons retire de mon magasin 
se trouve maintenant dans l’entrepot de Roger. La valeur de la marchandise s’est 
simplement deplacee d’une poche de l’entreprise a une autre, done le ROI de 
l’entreprise reste le meme. Je ne comprends pas pourquoi ga t’ excite autant. 

- Paul, tu peux me croire, a la direction, le ROI est encore plus important que 
le profit. 

- Situ le dis... » 

Caroline comprit qu’elle n’avait pas su convaincre son mari. Si elle avait pu, 
elle aurait traverse l’ecran de l’ordinateur pour secouer Paul un bon coup. 
« Pourquoi je m’ excite la-dessus ? Mais parce que cette hausse du ROI est aussi 
importante que 1’ augmentation des ventes. Elle a des implications immenses 
sur les capacites d' expansion de la chaine. » 

Puis elle prit un ton suppliant pour essayer de toucher sa tete de mule de mari : 
« Paul, tu ne vois pas que les performances de ton magasin demontrent de 
fag on magistrate qu’un magasin peut fonctionner efficacement avec un quart 
du stock habituel ? Nous pourrions ouvrir d'autres magasins avec une partie 
seulement de l’investissement. Avec un tel ROI par magasin, le capital passera 
comme une lettre a la poste. 

- Oh, je vois ce que tu veux dire, dit Paul. A cet egard, Caroline avait raison. 
Desole, mais la mesure du ROI m’a perturbe. Je suis un operationnel, je vois 
mieux les choses si j’ utilise une comparaison - la rotation du stock. Mais c’est 
aussi parce que je suis un operationnel que j’ai ameliore le fonctionnement 
du magasin. Ca a booste la rotation du stock. Tu as raison, c’est important, 
vraiment important. » 

Caroline sourit sur l’ecran. « J’ai hate d’en parler a Papa. » 

La reticence de Paul a l’idee d'utiliser un raccourci familial provoqua une 
reaction instinctive. 
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« Je prefererais que tu attendes, dit-il, et il ajouta : le probleme est que je ne 
peux pas me permettre de rater mon coup, meme sur un mois. Un mauvais 
mois, une baisse dans les chiffres et Martin nous forcera a revenir en arriere. 
Et tout sera perdu. 

- Que peux-tu faire pour garantir que Martin ne debranchera pas la prise ? Tu 
veux que je lui parle ? Caroline commcngait a s’inquieter. 

- Cherie, pour Tinstant laisse-moi m’en occuper, dit Paul d’un ton 
determine. 

- Mon heros, dit-elle, et elle lui envoya un baiser. Desolee, il faut que je me 
depeche, sinon Julie va me plonger dans un bain de curry epice. En tout cas, 
bravo. Bonne nuit, mon amour. 

- Et bonjour a toi. » 




Chapitre 14 



Ted venait de s’acheter des yaourts glaces a l’un des stands colores du centre 
commercial de Boca Beach. Sa petite amie lui avait fait une reflexion sur sa 
ligne, il avait done reduit sa consommation de creme glacee. Pour Theure, son 
yaourt a la mure, a Tamande et au caramel etait succulent. II etait en train d’en 
enfoumer une cuilleree dans sa bouche, quand il entendit deux voix familieres 
qui approchaient de la zone alimentaire. 

« Je suis passe pres du nouveau centre commercial apres le travail, vendredi, 
dit Javier a Isabella, il y a trois nouveaux magasins en construction. Je suis sur 
qu’ils auraient bien besoin d’une bonne vendeuse comme toi. 

- Merci, dit Isabella, Je vais regarder. Janine et toi, vous avez des pistes ? » 

Ted fut etonne : apparemment, trois des responsables de departement du magasin 
cherchaient du travail ailleurs. Il s'avanga vers eux et demanda : « Vous parlez 
de quoi ? » 

Isabella eut Pair embarrasse, mais finit par repondre : « On s’est dit que comme 
le magasin allait bientot fermer, on ferait mieux de faire un peu de veille. 

- Mais le magasin ne va pas fermer, dit Ted calmement. Paul en aurait parle : 
il est franc comme Tor. En plus, nous n’avons pas eu de promo de cessation 
d’activite. 

- Les actes parlent mieux que les mots, repondit Javier. Les reserves du sous- 
sol sont a nouveau utilisables depuis deux semaines. Meme Kaffee Books, qui 
a pourtant deguste lors de Tinondation, a repris son activite normale. 
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- Nous sommes les seuls a avoir des reserves vides, les seuls dont l’espace de 
surplus est vide, ajouta Isabella. Paul n’a pas rapatrie notre stock, et il ne peut 
y avoir que deux explications a cela. Soit le magasin s’oriente vers une clientele 
plus chic, soit il ferme. Et nous savons tous que la marchandise n’a pas change. 
Dans un mois, au plus, les pancartes « Cessation d’activite » seront la. 

- Je ne crois pas, dit Ted, mais il n’en etait plus aussi sur qu’a son reveil. S’il 
vous plait, evitez de parler si fort, ce genre de rumeur pourrait bien ruiner la 
reputation du magasin. 

- Reputation, mon ceil, dit Javier. Tu veux que je regarde si je vois des postes 
d’assistant manager ? 



Ted frappa a la porte du bureau de Paul. Ce dernier leva la tete des chiffres qu’il 
avait notes sur des morceaux de papier. 

« Je vous derange ? demanda Ted. Je ne voulais pas vous ennuyer. . . 

- Non, non, Paul fit signe d’entrer a son responsable de rayon. Au contraire. Je 
travaille a un projet sur lequel j’aimerais bien avoir votre opinion. » 

Appreciant le compliment implicite, Ted entra, tete haute. 

« Je voudrais que vous m’aidiez a trouver une solution pour reduire nos stocks », 
dit Paul 

Soudain, les epaules de Ted s’affaisserent. 

« Reduire nos stocks ? demanda-t-il, choque. Done les chefs de departement 
avaient raison ? Vous allez fermer le magasin ? » 

Paul se mit a rire. « Fermer le magasin ? Qu’est-ce que c’est que cette histoire ? 
Nous sommes le magasin le plus profitable et le plus efficace de la chaine ! 
Pourquoi fermerions-nous le magasin ? » 

Ted, embarrasse, rougit. Paul continua, et fit signe a Ted de s’asseoir : 

« Voila mon idee. Je sais que nous pourrions etre encore plus efficaces. Quand 
j’ai accepte de ne conserver que vingt jours de stock, je savais que c’etait trop. 
La question maintenant est de savoir de combien je dois reduire. 

- Je ne comprends pas comment faire baisser le stock peut contribuer a notre succes, 
dit Ted. Si nous n’avons pas ce dont nous avons besoin, ga ne fera que reduire les 
ventes. Et sans ventes, nous perdrons notre premiere place, c’est certain. 

- Ce serait le cas si nous reduisions les articles dont nous avons besoin, expli- 
qua Paul. Vous avez raison, reduire les stocks ne contribuera pas a augmenter 
la rentabilite, mais cela ameliorera la rotation du stock. » 
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Voyant 1’ expression de doute sur le visage de son collaborates, Paul essaya 
une autre approche. 

« Tout commergant devrait essayer d’ameliorer sa rotation, on est bien d’accord ? 

- Oui, bien sur. 

- Pourquoi ? Nous connaissons tous les deux la reponse ; mais pourriez-vous 
Texpliquer en quelques mots simples. » 

Ted trouva Texercice plus difficile qu’il ne Taurait pense. Apres plusieurs faux 
departs, il s’exprima clairement. « En tant que detaillants, nous achetons et 
vendons exactement ce que nous avons achete. Quand nous achetons, nous 
investissons. Nous ne gagnons de Targent que quand nous vendons. 

- Exact, Paul Tencouragea a continuer. 

- Supposons que nous achetions au debut de Tannee et que nous ne vendions 
qu’a la fin de Tannee, nous ne gagnerions de Targent qu’une seule fois. » 

Paul rencherit : 

« Dans le cas dont vous parlez, nous n’aurons eu qu’une seule rotation. Et que 
se passerait-il si le commergant etait plus efficace ; supposons qu’il reussisse 
a boucler son cycle d’ achat et de vente en six mois ? 

- II doublerait son profit avec le meme investissement. 

- Exactement. » 

Curieux, Ted demanda : « Quelle est la rotation au magasin ? 

- Pour calculer la rotation du stock, la compta divise les ventes annuelles du 
magasin par le cout moyen du stock que nous detenons. Dans la mesure ou nous 
detenons en moyenne 4 mois de stock, et ou notre marge est d’environ 100 %, 
notre rotation traditionnelle est d’environ 6 par an. » 

Le visage de Ted s’eclaira et il dit : 

« Et maintenant, nous avons reduit notre stock a environ l/5 e de ce qu’il etait. 
Et nous avons augmente nos ventes. Done notre rotation depasse les 30 par 
an. Waouh ! Bientot, nous atteindrons des chifffes que seul un supermarche 
peut obtenir ! 

- Oui, Ted, repondit Paul. Il sourit, car Ted bondissait litteralement sur son siege. 
Nous gerons maintenant le magasin le plus efficace de toute la chaine. Mais je 
pense qu’on pourrait faire mieux. Il nous reste toujours du surplus de stock. 

- Mais patron, nous pouvons surement augmenter notre rotation sans pour 
autant inquieter tout le personnel des ventes. Ted savait bien que l’idee de 
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Paul ne plairait pas a tout le monde, et qu’il faudrait remedier a la situation. 
Augmentons les ventes, au lieu de baisser les stocks. 

- Comment ?, retorqua Paul. Ne me proposez pas une de ces promotions 
couteuses. Nous avons augmente nos profits justement parce que nous n’avons 
pas augmente nos depenses. 

- Je ne vous parle pas d’augmenter les depenses. Je voudrais que nous limitions 
encore plus nos ruptures de stock. 

- Et comment cela ? demanda Paul. Grace a Roger, nous n’en avons presque 
plus. De ce cote-la, je crois que nous avons bien trait la vache a lait ! » 

Le manager choisit soigneusement ses mots et dit : 

« Patron, vous me dites que nous n’avons presque plus de ruptures. Pour etre 
franc, je dois vous dire qu’il y en a encore pas mal. 

- Oui, bien sur, Paul agita la main en signe de manque d'interet. Bien sur, nous 
avons encore des ruptures sur les references que Roger n’a pas en stock, mais 
nous n’y pouvons rien. 

- Non, je ne vous parle pas de cela. Je vous parle de references que Roger a 
bel et bien en stock. » 

Incredule, Paul lui fit signe de poursuivre. 

Ted inspira profondement et se jeta a l’eau. « Tous les jours il nous manque 
un certain nombre de references, ce qui signifie que nous ne pouvons pas en 
vendre avant d’avoir rcgu le stock du lendemain. Sur certaines d’entre elles, 
nous sommes en rupture des le matin. » 

- Quoi ? Vous etes en train de me dire que nous manquons de references qui 
se vendent bien ? Pourquoi est-ce qu’on ne m’a rien dit ? 

- Monsieur, pour etre franc, sans doute les gens ont-ils un peu peur de vous 
parler, vu notre demiere reunion », repondit Ted. 

Paul prit son temps. II s’ adossa et reflechit a ce que Ted venait de dire. Comment 
avaient-ils pu epuiser T equivalent de 20 jours de vente en une seule joumee ? 
Comment est-ce que cela avait-il pu se reproduire ? II ne trouva pas de reponse 
et demanda : « II s’agit des memes references qui manquent, jour apres jour ? 
Ou bien s’agit-il de references differentes chaque jour ? Est-ce qu’on peut 
reperer une regularite, un mecanisme ? 

- Je ne sais pas vraiment », admit Ted. 

Paul poursuivit son interrogatoire. « Quand les responsables de departement 
vous en font part, est-ce qu’ils mentionnent des references specifiques ? 
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- En general oui. 

- Et ce sont les memes a chaque fois ? 

- Ca, je n’en suis pas certain, repondit Ted honnetement. Donnez-moi un peu 
de temps pour enqueter. 

- Non, c’est trop important, protesta Paul. Verifions ensemble, tout de suite. 
Avez-vous en tete une reference d'un article en rupture, de preference un qui 
aurait manque le matin ? 

- Oui, bien sur. Vous voulez qu’on regarde ? » 

Paul acquiesga, et Ted vint pres de lui. Ses doigts coururent sur le clavier. 

« Comme vous voyez, dit Ted en pointant l’ecran du doigt, pour ces torchons 
rouges LP5, qui faisaient partie de la nouvelle collection, la cible a vingt jours 
est de neuf, mais a trois reprises pendant les deux demieres semaines, le stock 
a la fin de la joumee etait de zero. » 

Paul regarda les donnees et ajouta : « Et a Texception d’une joumee, tout au long 
de ces deux semaines le maximum qui nous soit reste en fin de joumee etait de 
trois. Un tel niveau de stock, en regard de la cible, aurait du nous alarmer. Mais 
ce qui est important, c’est que ce n’est pas une question de variability. Si on 
demarre chaque jour avec 9 pieces, et qu’a la fin de joumee il nous en reste 0, 
c’est que les ventes quotidiennes sont considerablement plus importantes que 
prevu. » 

Ted revint a son siege et reflechit a la conclusion de Paul. « Une cible de neuf 
unites pour vingt jours de vente signifie que le taux etait cense etre de moins 
d’une unite vendue en deux jours. Mais en fait, pendant les deux dernieres 
semaines, nous en avons vendu plus de six par jour. Nom d’un chien, ce n’est 
pas une hausse de la demande, c’est une erreur, une grosse erreur. J’imagine que 
c’est parce qu’il s’agit d’une nouvelle collection, et la prevision etait erronee. 
C’est ma faute, j’aurais du verifier. 

- Tout va bien, Ted, dit Paul d’un ton apaisant. Nos previsions sont loin d’etre 
precises, mais je ne pense pas que ce genre d’erreur touche beaucoup de 
references. Pas plus de cinquante. 

- Surement moins, acquicsga Ted en hate. Je vais rectifier tout de suite. Et 
il ajouta, degu : Meme si cet article se vend bien, puisque le probleme porte 
sur quelques references seulement, la correction n’affectera pas beaucoup les 
ventes. Bon, je pensais tenir une bonne idee. Je me suis base sur la frequence 
des reclamations des vendeurs, je n’ai pas pris la peine de verifier quel etait 
Timpact reel. 
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- Mais vous avez bien fait d’en parler, encouragea Paul. Meme s’il ne s’agit 
que de quelques references, chacune d’entre elles doit agacer les responsables 
de departement. Je devrais etre moins borne, et ecouter davantage. Fermement, 
il conclut : Mais il est imperatif que nous corrigions tres vite. 

- Sans aucun doute, acquiesga Ted. 

- Et plus important encore, dit Paul, vous venez de me montrer co mm ent il 
fallait faire pour reduire le stock. 

- J’ai fait ga, moi ? 

- Reflechissez a ce que nous venons de dire. Vous venez de me montrer que 
nous aurions du etre plus attentifs a un article dont chaque jour il reste tres peu 
de stock ; tres peu en fonction de sa cible. Nous en avons conclu que de telles 
situations devraient provoquer une alerte rouge, nous avertir que nous devons 
augmenter le stock cible. 

- Oui, patron. Comme je vous l’ai dit, je m’en occupe tout de suite. Mais la 
nous parlons d’ augmenter le stock », dit Ted, pour s’ assurer qu’il avait bien 
compris. 

Alva les interrompit en deposant sur le bureau un plateau avec deux tasses 
de cafe fumant et une assiette de cookies. En bon gentleman du sud, Paul la 
remercia et se touma vers Ted. 

« Eh bien, cela depend dit-il calmement. Parlons des cas contraires, des refe- 
rences qui sont en vert ; cedes qui tous les jours terminent avec un stock 
relativement haut. » Designant du doigt Tecran de Tordinateur, il poursuivit. 
« Prenons par exemple ces tapis de bains, les roses. En moyenne, on en vend 
moins d’un par jour. Et pourtant nous en avons 15 en stock ! Le stock de fin de 
joumee pour ces tapis n’est jamais descendu sous les 10 unites. A votre avis, 
que faut-il faire ? » 

Comprenant ou voulait en venir Paul, Ted ne voulut pas formuler lui-meme la 
conclusion evidente ; Paul s’en chargea. « Vu que nous reapprovisionnons tous 
les jours, pourquoi demander a Roger de nous en envoyer 15 unites ? Une cible 
de 10, ou meme de 5, ne serait-elle pas plus que suffisante ? » 

Ted eut du mal a approuver tout de suite : « Je vais faire quelques calculs et 
voir si la logique tient la route. 

-Tres bien, dit Paul. Maintenant, parlons des references dont nous commandons 
plus de 50 exemplaires. Je parie qu’au moins la moitie de celles-la est en vert. 
Triomphant, il ajouta : Si nous ajustons les stocks cibles de ('agon plus precise, 
nous obtiendrons la reduction de stock dont nous avons besoin. » 
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Pour Ted, il etait clair que Paul etait bien decide a reduire encore plus le stock. 
Sachant que cela renforcerait chez les employes la conviction que le magasin 
allait fermer, il tenta une tactique de statu quo : 

« Qa ne suffira pas de corriger une fois. La consommation change avec le temps. 
Il nous faudrait un logiciel pour gerer les stocks cibles. Je vais voir comment 
on peut faire. Ca n’est pas simple, ga peut prendre du temps. 

- Non, dit Paul. Je ne veux pas d’un systeme sophistique. Je veux quelque chose 
de simple, et qui fonctionne. Et je le veux tout de suite. 

- Je ne veux pas me precipiter - sinon on risque de faire une erreur de plus, 
une erreur couteuse », objectaTed. 

Persuade qu’il comprenait les preoccupations de son employe, Paul voulut le 
rassurer. « On s’en occupe ensemble. Et j’assumerai toutes les erreurs. 

- On commence quand ? 

- Tout de suite. Et avant que vous ne posiez la question, nous savons par ou 
commencer, dit Paul avec un peu d’impatience. Si, pendant un laps de temps 
significatif, disons une semaine, le stock reste en vert. . . » 

Ted Tinterrompit : « Pour programmer cette fonction, j’ai besoin d’une definition 
numerique du vert. » 

Plutot que de repondre directement, Paul demanda : « Comment definiriez- 
vous le rouge ? » 

Ted hesita. 

« Supposons que la cible soit 9 unites, insista Paul. Quand pensez-vous qu’il 
faudra augmenter la cible ? Quand nous terminons presque tous les jours avec 
une unite seulement ? 

- En fait, je ne serai pas a Taise quand nous terminerons avec moins de quatre, 
toussa Ted en riant. Apres tout, vous m’avez appris que quand le resultat peut 
etre la perte de vente, cela paie d’etre paranoi'aque. » 

Paul lui jeta un regard en coin : 

« Mettez la limite a un tiers de la cible. Ainsi, quand le stock tombera en dessous 
du tiers de la cible, nous dirons que la situation est. . . rouge. Si pendant la 
plus grande partie de la periode significative, une semaine par exemple, nous 
sommes en rouge, ce sera notre alerte rouge et nous augmenterons la cible. Qa 
vous parait raisonnable ? 

- Oui. Comprenant la ou Paul voulait en venir et mefiant face a la vitesse avec 
laquelle il reduisait les stocks, Ted prit le relais. Done, lorsque le stock a la fin 
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de la joumee depasse les deux tiers de la cible, c’est vert. Mais je pense qu’une 
semaine, ga n’est pas suffisant. Si nous voulons etre surs de ne pas manquer 
de ventes, nous devrions peut-etre prevoir que la situation doit rester en vert 
pendant au moins deux semaines avant de reduire le stock cible. 

- Tous les jours sur deux semaines ? OK, ga me va, dit Paul. Et la zone qui 
se situe entre le vert et le rouge, la ou nous pensons disposer du bon stock, 
marquons-la en orange. 

- Comme les feux de signalisation, sourit Ted. 

- Oui, et nous gererons cela intelligemment, nota Paul. Nous ne baisserons pas 
les stocks de fag on arbitraire, nous laisserons le mecanisme faire ce qu’il faut. 
Nous ne reduirons les stocks que de ce que nous avons en surplus. Voila qui 
devrait soulager les preoccupations du personnel. 

- D’accord, dit Ted. Je m’attaque aux calculs tout de suite. 

- Merci », dit Paul a Ted qui sortait de son bureau. 

Ted mit un moment avant d’ouvrir les portes qui separaient les bureaux et la 
kitchenette de la zone commerciale. II n’arriverait jamais a convaincre les 
chefs de departement qu’une baisse des stocks pouvait aboutir a une situa- 
tion favorable. Dans la mesure ou aucune marchandise n’allait etre renvoyee a 
T entrepot, mais ou on se contenterait de ne pas se reapprovisionner en articles 
qu’on avait deja en stock, il n’y aurait pas de mal a ne pas partager avec eux 
les resultats de la reunion. 



Trois jours plus tard, pendant sa tournee habituelle de 1 1 heures, Paul arrivait 
au rayon du linge de cuisine. II fut heureux de constater que beaucoup de 
clients regardaient la marchandise. II en aida un ou deux, puis se mit en quete 
du responsable de departement. Ne le trouvant pas, il demanda a Marco, un 
vendeur junior, ou il etait. Paul eut la mauvaise surprise d’apprendre que Mike, 
un de ses plus anciens responsables de vente, avait choisi l’heure de pointe pour 
sa pause cigarette. Il s’excusa, puis se rendit au parking du personnel. 

Comme prevu, sur son vieux banc prefere, Mike, age mur, teint bronze, etait 
assis et soufflait en Pair des ronds de fumee. 

« Mike, tout va bien ? 

- Vous auriez pu avoir la courtoisie de m’avertir, cracha litteralement ce dernier. 
Cela fait plus de vingt ans que je travaille ici. J’aurais prefere ne pas avoir 
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a deviner tout seul ce qui va se passer, puisque les camions ne nous livrent 
plus. 

- De quoi parlez-vous ? demanda Paul. Les camions apportent la marchandise 
tous les jours. 

- Deux cartons, et le deuxieme est a moitie vide. Mike tapota sa cigarette sur 
le banc et sa cendre tomba sur l’asphalte. » 

Paul comprit que c’etait parce que la plupart des references etaient au vert. 
Done la plupart d’entre elles ne seraient pas approvisionnees pendant un certain 
temps, et du coup les stocks baissaient. Evidemment, les livraisons baissaient 
en consequence. 

« Ce ne sont pas des livraisons, Paul, affirma Mike. Ce sont des surplus qui 
permettent de tenir jour apres jour. Vous commencez par baisser les stocks, 
par eliminer les reserves, puis vous ne remplacez plus le stock, et maintenant 
vous n’approvisionnez meme plus. Je comprends bien ce que vous etes entrain 
de faire, mais pourquoi n’avez-vous pas la courtoisie de me prevenir que le 
magasin va fermer ? Ca ne vous aurait pas tue de me donner un peu d’avance 
sur P information ! 

- Vous vous rendez compte que nous sommes les premiers de toute la chaine ? 
s’exclama Paul. Vous vous rendez compte que nos rotations de stock atteignent 
des plafonds ! Notre rentabilite est au top, notre ROI est au sommet. Personne 
ne va fermer ce magasin ! II faudrait etre fou a lier pour fermer le meilleur 
magasin de la chaine ? Tout ce que j’ai fait, c’est baisser le stock de surplus. 
Nous n’avons aucune raison de stocker de grandes quantites de references qui 
se vendent a la vitesse de Tescargot. 

- Paul, j’ai beaucoup de respect pour vous, repliqua Mike, mais vous faites 
partie de la direction. Je ne vous crois pas. 

- C’est absolument ridicule ! Paul secoua la tete. 

- Oui, c’est vrai. On nous jette a la rue et vous voulez nous faire prendre des 
vessies pour des lantemes. 

- Je vais organiser une reunion du personnel pour expliquer a tout le monde qu’il 
n’y a aucune raison d’avoir peur. Au contraire, le magasin de Boca deviendra 
bientot le modele de la chaine. » 

Mike tira sur sa cigarette. « Paul, vous ne comprenez pas. Jusqu’a ce matin, 
j’etais le seul responsable de departement a penser encore que le magasin ne 
fermerait pas. J’avais defendu aveuglement ma position et la votre, ainsi que 
vos motivations. Et la marchandise a cesse d’arriver. » 
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Paul comprit que les mots etaient inutiles. Avec Mike et avec le reste de l’equipe. 
Son esprit travaillait a cent a l’heure. Que se passait-il ? Sans doute, ses employes 
avaient fait les mauvais rapprochements : pour eux, la baisse substantielle du 
stock signifiait necessairement que le magasin allait fermer. Bien sur, c ’ etait loin 
d’etre le cas, mais ils extrapolaient a partir de ce qui se produisait generalement. 
Et ce mauvais rapprochement les conduisait a conclure que ce changement 
mcnagait leurs emplois. Pas etonnant qu’ils soient contre le changement, qu’ils 
reclament leur stock a corps et a cris. II nota mentalement de raconter cette 
decouverte a Caroline : un mauvais rapprochement concemant n’importe lequel 
des quatre elements pouvait deformer la perception d’une situation, et aboutir 
a un mauvais jugement porte sur le changement. Et maintenant, que pouvait-il 
faire ? Comment pouvait-il corriger cette mauvaise perception ? 

A court d’idees, il demanda : « Comment pourrais-je vous prouver que nous 
n’allons pas fermer ? 

- Vous voulez me prouver que le magasin ne va pas fermer ? Livrez-moi plus 
de marchandise ! repondit Mike. Personne ne livrera des references supplemen- 
taires a un magasin qui va fermer. Vous voulez vous debarrasser des surplus ? 
Moi aussi ! Cela signifie que vous avez fait de la place. Remplissez-la, meme 
avec des choses que nous n’avons pas en stock. 

- Par exemple ? 

- Actuellement, nous ne stockons qu’une partie de ce que la chaine peut propo- 
ser. Vous dites que vous ne voulez pas trop stocker, tres bien. Foumissez-moi 
de petites quantites de chaque reference. Juste pour gamir les rayonnages. . . 

- Meme s’il s’agit de tabliers fuschia ? Paul essaya de le faire sourire. 

-N’importe quoi,jem’enfiche, dit Mike sur untonmodere. Si c’est du fuschia, 
eh bien je vendrai du fuschia. Si nous recevons de nouvelles references, alors 
c’est que nous ne fermons pas. 

- C’est une tres bonne idee », dit Paul. 

Mike, surpris, hocha la tete. 

« Je suis serieux, Mike. Vous avez mis le doigt sur quelque chose d’important. 
Si le magasin peut proposer davantage de references, nous vendrons davantage. 
La seule raison pour laquelle nous ne proposions pas davantage de choix, c’ etait 
que nous n’avions plus de place. Maintenant que nous en avons. . . 

- Ce serait formidable si le departement pouvait proposer un plus grand choix, 
dit Mike, toujours sceptique. 
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- II ne s’agit pas juste de votre departement, Mike, mais de tout le magasin, dit 
Paul. J’ai l’impression que vous n’etes pas le seul a penser ce que vous m’avez 
dit, pas le seul non plus qui serait content de pouvoir vendre de nouvelles 
references. Je pense que si chaque responsable de departement faisait une ou 
deux visites aux magasins de la region, il pourrait me faire une liste d’articles 
qu’ils souhaitent. Et lorsqu’on aura compile ces listes, je m’assurerai qu’on 
nous livre les articles en question. J’espere que cela mettra a fin a ces rumeurs 
de fermeture. 

- C’est certain ! » confirma Mike. 

Formidable, se dit Paul. Quand on cesse de se rejeter la responsabilite, et qu’on 
demande a l’autre partie de demeler le mauvais rapprochement, tout va mieux. 
Mike, qui etait tellement oppose au changement, avait trouve la solution qui 
allait permettre le changement. La confiance et la communication en sortaient 
renforcees. 

« Je vais vous dire, dit-il, je demande a Ted d’annoncer cette action des demain 
matin, on organise une reunion generate et j ’exposerai a toute l’equipe le projet 
et le planning. 

- Et vous approuverez toutes les suggestions ? » demanda Mike. 

Paul reflechit un instant : il ne voulait pas se retrouver avec des poids morts 
en surplus qui encombreraient ses rayonnages. Il ne fallait pas negliger ce 
risque. 

Devant Tabsence de reponse de Paul, Mike proposa : « Bien sur, je veux dire 
que si le depot a les articles, vous les approuverez ? » 

Le depot ? Si ses commandes portaient uniquement sur des articles pour lesquels 
Roger n’avait que des surplus, il y avait une forte chance pour qu’ils se vendent 
bien. Mais comment pouvait-il dire a Mike qu’il validerait toutes les references 
que T entrepot ne detenait pas ? 

« Je m’engage a valider au moins la moitie des listes, dit-il. 

- C’est formidable. Le visage de Mike s’eclaira d’un grand sourire. Rentrons. 
Les clients attendent ! » 




Chapitre 15 



Le restaurant prefere de Caroline etait un petit etablissement tranquille du 
Village ; son frere preferait quant a lui les lieux plus branches, plus clinquants, 
a proximite de Central Park. Pour cette fois, elle l’avait laisse choisir, mais a 
une condition : il devait etre suffisamment tranquille pour qu’on y profite a la 
fois de la nourriture et de la conversation. II avait accepte, non sans lui faire 
remarquer qu’elle ne savait pas ce qu’elle ratait. 

Le decor etait un peu trop ostentatoire au gout de Caroline, mais son tartare de 
thon etait divin. Darren s’ etait contente d’une salade et de vin blanc, invoquant 
son estomac fragile. La conversation avait ete agreable : les progres des jumeaux 
dans la nouvelle ecole privee choisie par l’ex de Darren, l’interet recent de Ben 
pour les filles et le football. 

Le serveur desservit les assiettes et prononga quelques mots en frangais pour 
leur annoncer les desserts. Caroline decida de se lancer : 

« Darren, je voudrais te parler de Hannah’s Shop. 

- Tres bien. 

- Je sais que ga te rappelle quelque chose, mais ecoute-moi quand meme, 
dit Caroline, suivant son plan strategique. Explique-moi pourquoi tu as quitte 
l’entreprise, tout en sachant pertinemment que Papa serait horriblement degu. 
Oui, je sais, tu l’as deja fait mais. . . 

- Oui, effectivement... gemit Darren. Connaissant la position ambivalente de 
Caroline s’agissant de reprendre l’entreprise, et compatissant avec son dilemme, 
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il decida de jouer le jeu. OK, tu sais tres bien pourquoi. Contrairement a ce que 
Papa m’a dit, je ne l’ai pas fait uniquement pour le defier. II est temps qu’il 
comprenne que je ne suis pas decide a sacrifier ma vie juste pour lui faire plai- 
sir. La societe a atteint sa maturity ; maintenant, elle va ralentir sa croissance 
et son expansion. Papa a construit une grande entreprise. Je veux suivre son 
exemple, mais pas passer ma vie dans son ombre. Je veux, moi aussi, construire 
quelque chose de grand, qui ait un sens. Et ce n’est pas a Hannah’s Shop que 
j’y arriverai. Petite sceur, pour moi la vente de linge de maison, c’est un peu 
comme la conduite en Floride : de vieilles dames qui conduisent de vieilles 
voitures a la vitesse de 1’ escargot. 

- Et le capital-risque, c’est Indianapolis, completa Caroline. Alors veux-tu 
me dire, cher pilote de course, quel est le style d’entreprise qui te fait filter ? 
Quand tu dois juger de l’opportunite d’un investissement, que recherches-tu ? 
Qu’est-ce qui te fait rever ? 

- Quand j e trouve une entreprise qui a un potentiel reel mais pas encore reconnu, 
repondit Darren. Une entreprise qui a de fortes chances de realiser a la fois une 
forte rentabilite etun excellent ROI, dans le contexte de son secteur d'activite. 
Bien sur, il faut se garder des chimeres, et rester ancre dans le reel. II faut la 
solidite necessaire pour assurer que bien pilotee, et avec un apport de capital 
supplementaire, la societe reussira. » 

Au fur et a mesure qu’il parlait, ses yeux s’etaient mis a briller, son corps irra- 
diait litteralement l’energie. Manifestement, il etait passionne par son travail. 
Caroline sourit : voila le ffere qu’elle aimait tant ! 

« Il faut absorber rapidement les connaissances necessaries, poursuivit Darren, 
puis les analyser correctement, y compris les maillons faibles et les facteurs 
caches. Parce que meme si ga semble tres positif, il faut etre sur que derriere 
l’entreprise, il y a les hommes qu’il faut : des gens operationnels, fiables, 
travailleurs, et surtout passionnes. » 

Caroline avait amene son frere jusqu’a la fontaine : il etait temps de laisser 
boire ! 

« Darren, susurra-t-elle, tu me dis que tu cherches des opportunites capables 
d’atteindre une forte rentabilite et un ROI important dans le contexte de leur 
domaine. Dans le domaine du linge de maison, par exemple, que serait pour toi 
une veritable opportunity ? Quels sont les chiffres qui t’interesseraient ? » 

Darren decida qu’il fallait que sa jeune sceur ouvre les yeux face a la dure realite. 
« Pour que Hannah’s Shop interesse un capital-risqueur, il faudrait demontrer une 
capacite a atteindre plus de 10 % de profit net sur les ventes. Et ga ne suffirait 
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pas. II faudrait aussi prouver qu’en meme temps que le profit, l’entreprise est 
capable de doubler, je dis bien doubler, ses rotations de stock. » 

D’une voix plus, douce, il ajouta : « Petite sceur, tu sais que pour un gros 
detaillant en linge de maison, plus de 1 0 % de rentabilite est un chiffre impen- 
sable. C’est difficile meme pour une boutique. Et pour un capital-risqueur, 
ce qui est encore plus important, c’est le ROI prospectif. En regard du risque 
couru, nous recherchons un ROI substantiel. Je suis serieux quand je te parle 
de doubler les rotations de stock. Soyons clair : Papa, qui est un des meilleurs 
dans son secteur, est heureux lorsqu’il ameliore ses rotations que quelques pour 
cent, mais les doubler, c’est virtuellement impossible. » 

Quand il s’apergut que Caroline ne se decourageait pas, il ajouta : « II faut 
que tu comprennes que je ne peux pas m’interesser a Hannah’s Shop. Laisse 
tomber. » D 'abord Paul, se dit-il, et maintenant Cara. Comme si son pere ne 
suffisait pas pour le harceler ! 

Caroline repondit : « C’ etait quand, la derniere fois que tu as parle a Paul ? 

- Il y a quatre mois, a l’anniversaire de Maman, il m’a raccompagne a l’aeroport 
et nous avons discute. Il avait Pair un peu deprime par les chiffres de son maga- 
sin. Pensant qu’elle avait change de conversation, il dit : Tu crois que je devrais 
lui proposer de travailler avec moi ? Un type comme lui, liable et competent, 
me serait bien utile. » 

Caroline sourit discretement. « En quatre mois, il est arrive plein de choses 
excitantes. Paul a reussi. Et bien encore ! 

- Il a reussi ? Fantastique ! Le visage de Darren s’eclaira. Je t’ai toujours dit 
qu’il en etait capable. » 

Caroline decida d’ignorer ce commentaire et suivit sa strategic. « Tu me dis que 
dans notre domaine, il est impossible de depasser les 1 0 % de profit net et de 
doubler les rotations. Eh bien ton ami a demontre le contraire. » Elle ouvrit son 
attache-case et tendit a son frere une liasse de papiers. « Voici les chiffres du 
magasin de Paul pour le dernier trimestre. » Darren se mit a feuilleter les pages, 
et elle poursuivit. « Paul vient de demontrer qu’il pouvait atteindre presque 20 % 
de profit pour son magasin, tout en multipliant par cinq ses rotations de stock. 
Pas par deux, par cinq ! Alors qu’est-ce qu’il dit, mon frere je sais tout ? » 

Darren jeta un coup d’ceil aux chiffres, habitue qu’il etait a les assimiler comme 
une eponge. Caroline cnfonga le clou : 

« Regarde les chiffres ! Imagine si on pouvait les reproduire dans tous les 
magasins de la chaine ! 
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- Je vois les chiffres, dit-il calmement. C’est fantastique, incroyable meme. Puis 
il se mit a lire les deux pages que Paul avait redigees pour expliquer sa methode. 
Laisse-moi lire ga tranquillement, c’est tres interessant. Tu me commandes un 
autre cappuccino ? » 

Deux tasses de cafe, une mousse au chocolat et un cheesecake arriverent peu 
apres sur la table. Mais Darren attendit d'avoir fini sa derniere goutte pour 
poser les pages. Puis il se mit a fixer le grand chandelier de cristal. Au bout 
d’un moment, Caroline n’y tint plus. « Alors ? 

- Eh bien. . . Darren ne se pressait pas. Paul a fait quelque chose d’incroyable. » 
Connaissant son ffere, elle continua : « Mais... 

- Je ne voudrais pas que tu prennes cela comme une critique de ce qu’il a 
accompli. C’est une vraie reussite. Il a enfreint toutes les regies sans casser le 
systeme. Il se peut que je n’aie pas tout compris, mais a ce que je vois, Paul a 
trouve le moyen d’utiliser les dysfonctionnements du systeme pour ameliorer 
considerablement les resultats de son magasin. Mais je crains qu’il n’ait pas 
trouve le moyen d’ ameliorer le systeme lui-meme. 

- Que veux-tu dire ? Caroline etait stupefaite. 

- Je ne vois pas comment Paction de Paul pourrait s’etendre et engendrer les 
memes resultats au niveau de toute l’entreprise. » 

Caroline se mit sur le sentier de la guerre. « Ne me dis pas que Paul s’est 
contente de demenager son stock du magasin a P entrepot, et qu’en consequence 
les ameliorations de ses rotations n’ont aucune signification. Tu peux mieux 
faire ! » 

Darren leva la main pour l’interrompre. « Sceurette, ne me prends pas pour un 
imbecile. Qa ne fait pas si longtemps que j’ai quitte l’entreprise, je n’ai pas 
oublie mes bases. » Pour prouver qu’il appreciait a sa juste valeur ce que Paul 
avait fait, il expliqua : « Il est impossible d’augmenter les rotations simplement 
en reduisant le stock. Si on s’en tenait la, cela aurait des consequences sur la 
disponibilite des articles, et les ventes baisseraient. 

- Mais justement, tout est la, dit Caroline, soudain moins aimable. Paul a 
reussi a trouver le moyen de reduire le stock tout en eliminant presque toutes 
les ruptures de stock. Resultat, ses ventes ont grimpe sans pour autant que les 
depenses augmentent. Voila pourquoi les profits sont incroyables. 

- C’est exactement la que se tient le probleme, commenta Darren d’un ton 
calme. 
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- Quel probleme ? Tu n’es pas en train de me dire que les chiffres sont artificiels, 
quand meme ? » 

Darren eut un rire de protestation et dit : 

« Si je comprends bien Paul, la reduction des ruptures ne vient pas du stock 
qu’il a renvoye au depot. 

- Bien sur que non. Mais cela a permis d’utiliser les surplus qui existaient au 
depot. 

- Exact. Mais ces surplus, ils suffisent pour alimenter un magasin. Peut-etre 
meme une region. II est inimaginable d’alimenter toute la chaine a partir des 
surplus. Pour que ga marche, ma chere sceur, il faudrait acheter plus, et ga nous 
ramene au point de depart. » 

Caroline reflechit. Son frere avait mis le doigt sur un point faible. Et en plus ce 
point faible la concemait elle, pas son mari. 

« Maintenant, tu comprends pourquoi je te dis que Paul n’a pas trouve la methode 
pour ameliorer la chaine ; il a trouve le moyen d’utiliser les insuffisances du 
systeme, c’est-a-dire les surplus, pour ameliorer son magasin. » 

Voyant la deception de sa sceur, il poursuivit. « Mais il y a surement quelque 
chose a creuser dans cette idee de faire fonctionner un magasin avec si peu de 
stock. Bien sur, puisque les stocks qui ont ete enleves du magasin se trouvent 
toujours dans la comptabilite de l’entreprise, l’impact actuel sur le ROI de 
l’entreprise est negligeable. Mais il doit exister un moyen de le traduire en 
une veritable reduction de stock. Il y a quelque chose d’important a creuser, 
si j’etais toi je m’y mettrais. En y repensant, peut-etre qu’il faudrait que j’en 
discute avec Paul. » 

Caroline sourit. Elle avait eu ce qu’elle voulait, l’hamegon etait enplace. Etelle 
comptait sur les affinites naturelles entre Paul et Darren pour faire le reste. 

« J’aimerais etre capable d’analyser les choses aussi clairement et aussi vite 
que toi, dit-elle, Pair soumis. 

- Tu devrais essayer de travailler dans les investissements. Darren essaya de 
consoler sa jeune sceur. Qa devient comme une seconde nature. » 




Chapitre 16 



En entrant dans le depot regional, Paul eut l’impression d’arriver comme un 
cheveu sur la soupe avec son costume cravate, parmi les employes du lieu. 
II chercha Roger du regard. Ce dernier etait en pleine discussion avec son 
contremaitre et un chauffeur de chariot elevateur. Le contremaitre fit un signe 
au responsable du depot. Roger se retouma et indiqua a ses employes qu’ils 
pouvaient retourner a leur poste. 

« Salut, Roger. Qu’est-ce qui se passe ? » demanda Paul. Pendant son petit- 
dejeuner, il avait rcgu un texto lui demandant s’il pouvait faire un saut avant 
d’aller au magasin. 

« Viens, je vais te montrer. » Roger preceda son ami, ffanchit une cloison et 
acceda a un espace organise differemment du reste de P entrepot. D’abord, les 
rayonnages n’etaient remplis qu’a hauteur de la tete de Paul. Enfin, une longue 
table avait ete disposee au milieu de l’espace. 

« Ah ! Je vois ! s’exclama Paul. Des cartons ! Quelle surprise ! Et ici, dans un 
entrepot, incroyable ! » 

Roger sourit : 

« Oui, Sherlock, voici les cartons qui contiennent ton stock. 

- Je croyais que tu allais le mettre avec le reste de ton stock, dit Paul, franche- 
ment surpris. 

- Quand j’en ai parle a l’equipe, expliqua Roger ils m’ont demande de laisser 
les choses telles quelles, que ce serait mieux. » 
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Paul ne comprenait pas. Apres tout, il s’etait donne du mal pour obtenir 1’ accord 
de Martin pour transferer le stock dans la comptabilite, dans le but explicite 
de faciliter la tache de l’equipe de l’entrepot. « Tu ne m’avais pas dit que ce 
serait une corvee pour eux ? 

- Quand il s’agit de cartons entiers, la manipulation a la main est une vraie 
corvee, expliqua Roger. Mais comme me Pont dit les gars que j ’ai nommes pour 
ce travail, ce serait encore pire s’ils devaient faire le deballage, l’extraction et 
le remballage avec les chariots au beau milieu des allees de l’entrepot. Si tout 
ton stock est concentre dans une seule zone, alors c’est plus facile a gerer. 

- Et tu voulais me montrer ga ? Que tu n’avais pas besoin de l’autorisation 
pour fusionner mon stock avec le stock general ? demanda Paul. Merci pour la 
ballade, mais tu aurais pu me le dire par telephone. J’aurais compris. 

- Un peu de patience, je t’ai appele parce que nous avons un gros probleme, 
poursuivit Roger. Comme tu le sais, j’ai beaucoup reflechi a la gestion des 
reapprovisionnements quotidiens des dix magasins de la region. Mon point de 
depart, c’etait que ce serait une bonne idee de reproduire la methode que j’ai 
utilisee pour foumir ton magasin, et qui a bien marche. Je mettrais le stock 
recupere dans chaque magasin dans une zone separee. Dix zones separees, une 
par magasin, toutes pareilles a celle-la. 

- Et apres avoir joue un moment avec cette idee, tu en as conclu que tu n’avais 
pas assez de place, Paul etait inquiet. 

- Ce n’est qu’une partie du probleme, repondit Roger. Hier j’ai compris que 
j’en avais un plus gros encore. Honnetement, je suis coince. 

- Qu’est-ce qui s’ est passe hier ? 

- Nous avons travaille sur la liste que ton equipe nous a foumie, les 1 00 nouvelles 
references pour ton magasin. Nous avons du travailler jusque tard dans la nuit 
pour preparer la livraison. 

- Je suis desole, s’excusa Paul. Ce n’etait pas dans mes intentions. Si cela prend 
autant de temps, j’ajouterai moins de nouvelles references en une seule fois. Qa 
peut s’etaler sur plusieurs jours. Si nous n’ajoutons que 20 nouvelles references 
par jour, mes equipes seront satisfaites. Ou c’est encore trap ? 

- Paul, s’il te plait, calme-toi et ecoute-moi. Quand il fut certain que Paul 
l’ecoutait attentivement, il poursuivit. Actuellement, si j’ai envoye telle refe- 
rence a un magasin, je lui enverrai la meme dans quatre mois seulement. Pour 
t’epargner le calcul mental, cela veut dire que mes chariots doivent prelever 
des rayonnages a peu pres 200 palettes par jour. Hier, quand les chariots ont du 
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prelever 300 references, j’ai compris ce qui allait se produire si nous devons 
reapprovisionner tous les magasins quotidiennement. Le probleme n’est pas 
seulement la place, c’est la capacite des chariots. » 

Cela allait un peu trop vite pour Paul. Voyant son expression interrogative, 
Roger decida de sauter la partie ou il avait decouvert P existence du probleme et 
passa directement au probleme lui-meme. « Paul, quand j ’ai mes dix zones, une 
pour chaque magasin, je dois quand meme conserver mon espace de stockage 
global. 

- Pourquoi ? demanda Paul. Pourquoi ne peux-tu pas repartir tout ton stock 
dans les dix zones ? Ainsi, tu auras retrouve 1’ espace supplementaire dont tu 
as besoin. 

- Reflechis, dit Roger. Pour beaucoup de references, je n’ai pas suffisamment de 
stock a preallouer a chaque zone. Ces references-la, je dois les conserver dans 
un autre lieu. Sinon, en un rien de temps, je passerai mon temps a deplacer du 
stock d’une zone a l’autre. C’est trop de bazar. . . 

- On parle de combien de references ? Paul essayait de minimiser le probleme. 

- Fais ton calcul, repondit Roger. Tu te rappelles, pour chaque reference pour 
laquelle un magasin n’ a pas assez de stock, le systeme emet deja une commande. 
Le fait qu’elle manque encore dans le magasin indique que pour ces references, 
il ne me reste que des surplus. » 

Paul fit son calcul mental. Les ruptures concement environ 30 % des references. 
Roger stocke environ 5 000 references. « Pour environ 1 500 references, tu n’as 
que des surplus », conclut Paul. 

« Tu vois le probleme ? demanda Roger. Tu comprends ce que ga signifie de 
deplacer tous les jours autant de references ? Les chariots ne pourraient pas 
suffire, meme si nous pouvions tripler le nombre d’heures d’une journee. 

- Et avec davantage de chariots et de personnel ? proposa Paul. Quand Martin 
aura vu mes chiffres, et qu’il aura fait la projection sur 10 magasins, il validera 
tout ce que tu veux ! 

- Personnellement, il peut bien valider la troisieme guerre mondiale. Roger leva 
le bras pour bien se faire comprendre. Je n’ai pas la place pour faire manceuvrer 
autant de chariots dans cet espace ! 

- Alors qu’est-ce qu’on peut faire ? Ne me dis pas que ce probleme n’a pas 
de solution. 

- Je ne supporte pas ga non plus, repondit Roger, mais je suis coince. J’y refle- 
chis depuis mon reveil. Peut-etre pourrait-on utiliser un equipement different. 
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Certains entrepots qui ont besoin d'envoyer de petites quantites utilisent des 
chariots plus petits, de type order-picker a la place des chariots elevateurs 
traditionnels. Chacune de ces machines peut extraire 50 cartons individuels 
differents en une heure. 

- Alors ou est le probleme ? dit Paul, soulage. Si c’est necessaire, je suis 
certain que tu obtiendras ton budget. Puis, prudemment, il ajouta : Ca coute 
combien ? 

- Ce n’est pas l’investissement qui m’inquiete, repondit Roger. Avec ce type 
d’equipement, il va falloir reorganiser tout T entrepot. II faudra meme modifier 
l’espace entre les rayonnages. Paul, cela reviendra a creer un mode operatoire 
completement different, et je ne suis pas sur d’en etre capable. 

- Peut-etre qu’on n’a pas besoin d’un changement aussi radical, Paul essayait 
de rassurer son ami. Tu connais des entrepots qui utilisent a la fois des chariots 
et des order-pickers ? 

- Pour que ga fonctionne, dit Roger, prudent, il faut trouver un entrepot qui ait 
la meme situation que la notre. Grande echelle, grand nombre de references 
mais aussi beaucoup de petites livraisons. » 

Paul et Roger chercherent ensemble. Apres un bref silence, Roger dit : « Je suis 
trop perturbe pour me concentrer correctement. Tu vas a Boca, je me remets au 
boulot. Le premier qui trouve une idee appelle Tautre. » 



Sur le chemin du retour, Paul reflechit. Sans solution logistique adaptee, sa 
nouvelle methode ne pourrait pas etre appliquee. Quel dommage ! Au moment 
ou il se garait sur son emplacement derriere le vieux centre commercial, son 
portable emit un gazouillis. Il ouvrit le message qui venait de Roger : il ne 
contenait qu’un seul mot : « Livres » accompagne d’une emoticone qui frongait 
les sourcils. 



Une heure trente-cinq plus tard, Paul arrivait a Hallandale. Roger etait deja la, 
debout devant un grand entrepot ome du logo familier de Talligator souriant, 
logo des editions Gator State Publishing. 

« Qu’est-ce qui t’a fait penser aux livres ? demanda Paul a son ami. 

- Je n’avais pas d’idee, alors je me suis dit que je pourrais aussi bien voir 
parmi mes connaissances pour y chercher Tinspiration, repondit Roger. J’ai 
parcouru tous mes contacts e-mail et je suis tombe sur le nom de Jack. C’est 
lui qui s’occupe de Tentrepot de GSP. Quand j’ai pense aux livres, j’ai compris 
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que les librairies contiennent une quantite enorme de references, au moins 
20 000 titres differents. A chaque livre publie, j ’imagine qu’ils envoient des 
palettes entieres aux entrepots des chaines. Mais en meme temps, pour les titres 
du fonds, il n’est pas question d’envoyer des cartons entiers de chaque titre aux 
librairies. Une seule librairie ne pourrait jamais vendre, ni meme stocker, autant 
de livres. J’ai appele Jack et je lui ai decrit la situation. II m’a confirme qu’il 
utilisait a la fois des chariots traditionnels et des order-pickers, et propose de 
venir voir co mm ent ils travaillaient. » 

Roger appuya sur le bouton de l’interphone, ils s’identifierent et une voix mal 
aimable les pria d’attendre. Une porte encastree dans les grands panneaux de 
metal s’ouvrit, et un homme en veste de cuir, barbe, lunettes noires et crane 
rase les accueillit. 

« Salut, Roger, dit Jack avec un accent creole. C’est qui, le costard ? 

- Paul, je te presente Jack Galvez, qui dirige l’entrepot de Gator. Roger fit les 
presentations. Jack, voici Paul White, qui dirige la succursale de Boca pour 
Hannah’s shop, tu te rappelles, le magasin qui a ete inonde. » 

Jack grogna une reponse et les fit entrer. L’ entrepot semblait ne pas avoir de fond, 
il faisait facilement deux fois la faille de celui de Roger. Paul scanna du regard 
l’enorme lieu, de haut en bas et de long en large. D’innombrables palettes de 
livres occupaient six etages de rayonnages metalliques dans une des zones ; du 
carton ondule et des palettes s’entassaient sur des rayonnages bleus et rouges 
dans une autre. Il vit cinq chariots elevateurs en pleine action, et entendit les 
klaxons des autres. Son nez s’emplit d’une odeur de papier, de carton et de 
bois. Ce lieu devait etre couteux, et il n’arrivait meme pas a estimer le nombre 
de livres que pouvait contenir cet entrepot. 

Apres les avoir fait entrer, Jack leur expliqua comment fonctionnait l’entrepot 
de GSP. « Nous avons deux sortes de livraisons. La premiere, ce sont les grosses 
livraisons destinees aux grossistes et aux entrepots des grandes chaines. La, 
nous expedions les cartons d’origine tels que nous les recevons de l’imprimeur. 
La deuxieme, ce sont les livraisons plus petites, qui vont directement aux librai- 
ries independantes. Pour une librairie donnee, nous devons combiner plusieurs 
exemplaires de plusieurs titres dans un seul carton, ou dans un « shrinkpack » 
pour les plus petites quantites. 

- Ce qui veut dire qu’il faut extraire a la main un grand nombre de livres, 
s’exclama Roger. Comment faites-vous, avec tellement de points de vente, sans 
que les chariots sillonnent tout l’entrepot ? 
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- C’est assez simple. » L’ ancienmotard bronze designa une vase zone oiiplusieurs 
personnes travaillaient le long de tables speciales equipees de dispositifs roulants 
de chaque cote. 

Paul et Roger suivirent son regard, et il expliqua. « Regardez. II designa les 
rayonnages a proximite des tables. Ici, nous stockons une petite quantite de 
chaque livre du fonds. Ceux qui se vendent, bien sur. Nous appelons ga notre 
mini-entrepot. 

- Une petite quantite, ga correspond a quoi ? demanda Roger, tres interesse. 

- Bonne question, repondit Jack. Dans l’entrepot, nous avons plus de 50 millions 
de livres, environ 20 000 titres differents. 

- Tant que ga ? reagit Paul, surpris. 

- Chez un gros editeur, P entrepot peut en contenir plus de deux fois plus, 
commenta Jack avant de poursuivre, mais ne vous laissez pas impressionner. 
La plupart des titres font l’objet de zero commandes pendant plusieurs mois : 
pour ceux-la, nous ne gardons aucun exemplaire dans le mini-entrepot. Pour 
preparer les commandes des rotations lentes, nous avons une autre zone. Je 
vous montrerai plus tard. 

- Je ne m’interesse qu’a la marchandise pour laquelle vous avez beaucoup de 
commandes toutes les semaines, dit Roger. Pour chacun de ces articles, combien 
en conservez-vous dans le mini-entrepot ? 

- C’est tres variable. Pour les best-sellers, nous conservons l’equivalent de trois 
jours de vente, une palette environ. Mais la plupart des livres se vendent en 
petite quantite, done nous en gardons l’equivalent de deux semaines de vente, 
environ deux ou trois cartons. Ca n’cst pas trop. Tout est la. 

- Et je suppose que vous reapprovisionnez en fonction de la popularite, raisonna 
Roger. Les best-sellers tous les trois jours, les autres deux fois par mois. 

- Nous reapprovisionnons quand il ne nous reste qu’un carton, dit Jack. Mais 
je pense que tu as vu juste, les best-sellers tous les jours ou tous les deux jours, 
les autres au bout de quelques semaines. 

- Combien avez-vous de mini- entrepots ? demanda Roger d’une drole de 
voix. 

- Je ne comprends pas, repondit Jack. Je n’en ai besoin que d’un. » 

Roger se prit la tete entre les mains et se mit a gemir : « Je suis un imbecile, 
un idiot complet. 

- Je ne voudrais pas te contrarier, plaisanta Paul. Mais pourquoi dis-tu ga ? 
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- En fait j’avais la solution depuis le debut, devant mon nez, et je ne la voyais 
pas. La zone que j’ai reservee a ton stock est deja un mini-entrepot, dans son 
genre, repondit Roger. 

- C’est vrai, commenta Paul, et quand tu parlais d’en organiser d’autres pour 
les autres magasins, tu etais sur la bonne voie. 

- J’ etais sur une voie similaire, mais pas sur la bonne voie, rectifia Roger. Tu 
ne vois done pas ? Je voulais faire un mini-entrepot pour chaque magasin que 
nous servons. Ce n’est pas cela que fait Jack. » 

Ce dernier se mit a rire : « Deux mille mini-entrepots ? Tu imagines le true ! 
Roger, tu n’as pas bien reflechi ! 

- Tu as raison, dit Roger. Quel serait Tinteret de repartir tout le stock dans 
des mini-entrepots ? Deux semaines de vente pour chaque reference devraient 
suffire amplement pour un reapprovisionnement quotidien de la consommation 
reelle. Quand j’y reflechis, une fois tout compile, la valeur de deux semaines 
de vente pour dix magasins devrait occuper le meme espace que quatre mois 
du stock du magasin de Paul. 

- Ce que tu stockes dans ma zone en ce moment, dit Paul. Voila qui resout le 
probleme de 1’ espace. Mais le probleme de la reallocation des surplus ? 

- Quel probleme ? demanda Roger avec un sourire. Ils seront traites comme 
toutes les autres references. La question de comment les allouer ne se pose plus. 
Tous les articles provenant des magasins seront conserves sur les rayonnages, 
exactement comme aujourd’hui. Avec un seul mini-entrepot, et pas 10, il n’y 
a plus besoin de repartir la marchandise. II n’y a plus de surplus. II n’y a plus 
que des articles dont le stock baisse. 

- Done ga pourrait se faire pour toute la region, demanda Paul, reveur. 

- La methode de Jack resout les deux problemes, celui de Tespace et celui de 
la circulation des chariots. Si je n’ai besoin de reapprovisionner les articles du 
mini-entrepot qu’une fois tous les quinze jours, je peux me debrouiller avec mes 
chariots. Peut-etre m’en faudra-t-il un ou deux en plus, mais a coup sur je n’ai 
pas besoin de ces order-pickers de luxe. II faut encore que je reflechisse a certains 
details : combien me faut-il de chariots supplementaires et de preparateurs de 
commandes, combien de place me faut-il pour les mini-entrepots, comment 
disposer le stock. Mais. . . Roger sourit a Paul et leva le pouce en Pair. 

- Si j’avais su qu’un jour les livres te rendraient tellement heureux, dit Paul, 
je t’aurais conseille d’en essayer un ! ». Jack eclata de rire. Roger, qui avait 
Timpression qu’une montagne de briques venait de quitter ses epaules, se 
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joignit a l’hilarite generale. Les changements necessaires seraient mineurs, 
pratiquement negligeables. Tout etait deja en place. 

Ils remercierent Jack du fond du cceur et repartirent. Roger sifflait un petit air 
guilleret. Au moment ou son ami montait dans la voiture de fonction, Paul 
s’etonna de ne pas se sentir plus heureux. S’il avait appris une chose ces demie- 
res semaines, c’ etait de ne pas vendre la peau de Pours avant de P avoir tue. II 
avait la sensation qu’au coin de la rue, tapi dans l’ombre, un autre lion etait 
pret a bondir. 




Chapitre 17 



Tot un jeudi matin, un peu plus d’un mois apres la visite a GSP, plus de trois 
mois apres Tinondation, Paul arrivait au magasin. Alva l’informa que le directeur 
regional, Martin Langley, etait arrive a l’improviste. 

Fantastique, se dit-il. Les performances du magasin de Boca Raton s’etaient 
maintenues, le radin faisait profil bas. Confiant, il ouvrit la porte de son 
bureau. 

« Bonjour Martin, dit Paul d’un ton plein d’entrain. Qu’est-ce que je peux faire 
pour vous ? » 

Paul invita Martin a s’asseoir dans son propre fauteuil, le seul siege decent 
de son bureau. En s’asseyant, Martin repondit : « Comme promis, j’ai suivi 
les chiffres du magasin pendant un mois. Et je suis convaincu. II faut essayer 
votre idee sur les autres magasins. Pour cela, il faut que vous me redigiez un 
document beton, avec un compte rendu complet de ce que vous avez fait a 
Boca Raton. » 

Paul posa son attache-case et deplia une de ses chaises inconfortables avant 
de dire : « Y a-t-il un sujet sur lequel il faut que j’insiste, quoi que ce soit qui 
doive figurer dans le rapport officiel a la direction ? 

- La direction ? demanda le petit homme, Pair surpris. Je ne soumettrai rien a 
la direction avant d’avoir teste sur au moins deux autres points de vente. J’ai 
besoin de votre document pour convaincre les autres directeurs de magasin. 
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- Un document ? Mais une simple explication verbale ne serait-elle pas plus 
efficace ? demanda Paul. 

- J’ai essaye, repondit Martin, et ga n’a pas ete une grande reussite. Paul, je me 
suis dit qu’il fallait y aller prudemment, c’est-a-dire commencer par deux maga- 
sins seulement. Nous verrons ensuite. » Martin choisit de taire le fait que, selon 
ses calculs, si deux magasins seulement atteignaient les performances de Paul, 
une place de premier dans le classement des regions serait facile a obtenir. Au 
lieu de cela, il ajouta : « Alors bien sur, je suis alle voir les deux directeurs des 
magasins qui affichent les meilleures performances, Delacruz et Gary, mais ils 
ne veulent pas en entendre parler. » 

Paul fut surpris d’apprendre que ces deux battants n’avaient pas saute sur 
cette opportunite de faire encore mieux. Avant l’inondation, la rivalite pour 
la premiere place entre les directeurs de magasin de Midtown Miami et de 
Boynton avait ete ardente. Ce systeme aurait pu leur donner une bonne chance 
de devenir leaders au niveau de toute la chaine. 

« Puis-je vous demander ce que vous leur avez dit ? demanda Paul. 

- Exactement ce que vous m’avez dit, repliqua le directeur manager d’un ton 
brusque. Delacruz m’a repondu que tant qu’il serait evalue en fonction des 
performances du magasin, il ne lac herait jamais la main sur son stock. S’il trans- 
ferait son stock au depot, n’importe quel autre magasin pourrait s’en emparer, 
et il serait perdant. Je n’ose meme pas repeter le langage qu’il a utilise. 

- Et Gary ? 

- Il m’a repondu que jamais il ne prendrait le risque de perdre des ventes en 
attendant que le depot lui envoie une ou deux serviettes. Il prefere avoir ce 
dont il a besoin a portee de main, dans sa reserve. Pour une fois, ces deux-la 
etaient d’accord. 

- Mais ils n’ont done pas compris que ce nouveau systeme rapportait des bene- 
fices enormes ? demanda Paul, angoisse. Qu’est-ce qui pouvait bien les retenir ? 
Il ne comprenait pas. Est-ce que e’est parce qu’ils sont tellement infeodes au 
dogme des gros stocks qu’ils n’arrivent pas a comprendre l’amelioration que 
represente ce nouveau systeme ? Depuis des annees, ils se battent pour gagner 
un dixieme de pourcent d’amelioration de leur rentabilite, et ce systeme leur 
propose 1 0 % de plus ! Ils ne croient done pas a mes 1 7 %. Ils ne veulent pas 
de ce progres considerable en nombre de rotations ? Trente, vous vous rendez 
compte, trente ! » 

Voyant a quel point Paul se passionnait pour le sujet, Martin repondit : « Et si 
vous leur expliquiez vous-meme ? 




Evident, non ? Ill 



- Aucun probleme, repondit Paul. Laissez-moi quelques jours pour preparer 
mon intervention, je vous la soumettrai, et je les verrai. 

- Paul, le temps est un luxe dont nous ne disposons pas, dit Martin. Je connais 
mes deux stars, ils vont commencer a repandre leur bonne parole et a essayer 
de saboter le projet. Nous devons agir vite. 

- Alors parlons-en a tous les autres managers, aussi tot que possible, avant qu’ils 
ne le fassent, proposa Paul. C’est cela qu’il faut faire. Au bout du compte, nous 
voulons qu’ils s’engagent tous, alors pourquoi ne pas les embarquer tout de 
suite ? » En arriere-pensee, Paul se disait que s’il n’arrivait pas a convaincre 
les directeurs dans sa propre region, il y avait peu de chances que la direction 
accepte d’implementer le systeme sur toute la chaine, et ses decouvertes seraient 
perdues. 

« D’accord, acquicsga Martin, sachant que pour atteindre la premiere place, 
deux magasins lui suffisaient. Peu lui importait lesquels. Je vous suis. Je vais 
organiser une reunion de directeurs, ou vous presenterez le nouveau systeme, 
aussi vite que possible, c’est-a-dire lundi matin. Je vais demander a ma secretaire 
de s’en occuper. » 

Paul soupira en regardant sortir Martin, Qa n’etait jamais facile de convaincre 
les gens de changer, et pourtant le defi auquel il etait confronts faisait monter 
son adrenaline. 

Il fallait qu’il trouve le moyen de convaincre les autres directeurs ; un autre 
moyen que celui de Martin. Co mm ent pourrait-il les convaincre de relacher 
leur pression sur leur stock et de se concentrer sur les avantages du systeme ? 
Comment leur expliquer qu’ainsi leur stock serait bien mieux gere et que leur 
magasin marcherait beaucoup mieux ? La gestion des stocks n’etait pas sa 
speciality, il appela done la personne dont c’ etait le metier. 

« Roger, tu es libre ce week-end ? » 




Chapitre 18 



Paul ouvrit la porte a Roger. II etait tot ce samedi-la, le ciel etait clair et la 
brise agreable. 

« Merci d’etre venu. » 

Roger haussa les epaules en entrant dans le hall et dit en souriant : « Un jour 
de vacances ou on travaille, je connais ga. . . » 

Comparee a sa maison, celle de Paul et Caroline etait immaculee. Avec ses 
cinq gamins, Roger ne pouvait que se contenter d’envier l’ordre que les White 
maintenaient chez eux. 

Caroline etait assise dans le sejour. Roger echangea quelques plaisanteries avec 
elle, et ils se dirigerent vers le salon, a l’arriere de la maison. 

« Assieds-toi » fit Caroline en designant un siege. « Je t’offre un cafe ? » 

Roger prit place dans la chaise Queen Anne et repondit : « Un seul sucre s’il 
te plait, Caroline, j’essaie de reduire ma consommation. » 

Lorsqu’elle eut quitte la piece, Roger, un peu surpris, demanda : « Caroline 
travaille avec nous ? » 

Meme s’il se trouvait sur un niveau bien inferieur de la hierarchie par rapport 
a Caroline, les deux families etaient amies depuis que leurs filles ffequentaient 
le meme jardin d’enfants. Cela fonctionnait seulement parce qu’ils prenaient 
bien soin de ne jamais parler travail, Caroline et lui. 
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Voyant le trouble de son ami, Paul expliqua : « J’ai demande a Caroline de 
nous aider parce que cette presentation est tres importante pour nous, et tres 
honnetement, je n’ai aucune experience dans ce domaine. Et toi ? » 

Roger se contenta de rire. 

« J’ai meme emprunte le portable de Caroline. Elle a les logiciels dernier cri 
pour faire des diapos animees de qualite professionnelle. 

- Tres bien. Roger se pencha vers l’ordinateur. Voyons un peu. » 

Quand Caroline revint, tasse de cafe fumant a la main, les deux hommes etaient 
deja plonges dans l’ordinateur. « Qu’est-ce que vous regardez ? demanda-t-elle. 

- Les trois versions que j’ai preparees pour la page de titre, repondit Paul. A 
votre avis, laquelle est la plus efficace ? Personnellement, j’aime bien l’anima- 
tion de la troisieme ; vous ne croyez pas qu’un peu d’humour, pour commencer, 
serait le bienvenu ? 

- Tu appelles ga de l’humour, cette chose horrible ? sourit Roger. En plus, je 
n’aime pas le titre : “Propulser la Floride du sud en premiere place”, ga me parait 
un peu trop emphatique, trop egocentrique. Tu vas y perdre des spectateurs des 
le debut, Delacruz par exemple. » 

Paul se touma vers Caroline : 

« Je sais que ga n’est pas le probleme, mais personne n’est impressionne s’il n’y 
a pas d’animations spectaculaires. Mais je suis bloque. Tout ce qui m’est venu 
a l’idee me fait revenir a ce que Martin a essaye de faire. Et il a echoue. 

- Ce n’est pas une presentation que tu dois faire la, expliqua Caroline. C’est 
quelque chose de bien plus difficile : une vente. Tu dois vendre ta nouvelle 
methode de gestion d’un magasin ; et tu dois la vendre non pas a un public 
receptif, mais a une audience hostile. Us en ont deja entendu parler et ils Pont 
rejetee, tout au moins pour les principaux d’entre eux, les leaders. 

- Elle a raison », ajouta Roger. 

Paul referma Tordinateur et demanda : « On commence par quoi ? 

- On commence par essayer de comprendre pourquoi ils refusent. . . hesita-t-elle. 
En fait, si j’en crois la description de Martin, refuser n’est pas un mot assez 
fort. Elle reflechit pour trouver le mot qui convenait, puis, confiante, poursuivit. 
Pourquoi detestent-ils globalement cette idee ? Ne me dis pas que c’est parce 
qu’ils resistent au changement, ou qu’ils sont des maniaques du controle. Si 
nous ne parvenons pas a comprendre ce qui a declenche une reaction aussi 
violente, tu n’ auras aucune chance de les persuader. 
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- Pour etre franc, j’ai ete tres degu, dit Roger. J’etais certain qu’au vu des 
resultats, ils comprendraient que la nouvelle methode les conduit tout droit 
au sommet et les transforme en dream team de l’entreprise. J’etais sur qu’ils 
sauteraient tout de suite dans le train qui gagne. Mais, comme je dis toujours, 
qui peut comprendre un directeur de magasin ? 

- Et bla bla bla, repliqua en riant le directeur du magasin de Boca Raton. 
Mais Roger, serieusement, essaie pour une fois de te mettre a notre place. 
Essaie de comprendre ce que c’est que de vivre en permanence dans un monde 
d’incertitude. Tu te rappelles la boule de cristal que je te reclamais ? » 

Roger acquiesga, et Paul prit ce geste pour un signal d' action. II se leva et se 
mit a faire les cent pas. 

« En tant que directeur, dit-il, tu ne sais jamais combien de personnes vont 
entrer dans ton magasin. Et quand ils entrent pour regarder la marchandise, tu 
ne sais toujours pas s’ils vont acheter. Mais surtout, tu ne sais ce qu’ils vont 
acheter. Nos previsions sur ce qui va bien se vendre et ce qui nous restera sur 
le bras ne sont que pure conjecture. . . meme eclairee. 

- Je suis d’accord », acquiesga Caroline. 

Paul s’arreta, se positionna face a sa femme et a son ami et essaya d'expliquer 
son propos. « Enfin, une cliente est entree, enfin elle s’est decidee a acheter, 
enfin elle a decide de ce qu’elle voulait. C’est deja un demi-miracle. Mais vous 
ne l’avez pas en stock. Vous n’avez pas la bonne taille ou la bonne couleur. 
C’est une vraie douleur ! Pas etonnant que les directeurs de magasins soient 
paranoi'aques quant il s’agit du stock. Vous voyez : le besoin d’en avoir autant 
que possible est litteralement ancre en nous. 

- Mais on ne peut pas avoir un stock illimite, et pourtant c’est ce que voudraient 
les directeurs de magasin. Si nous voulons etre rentables, nous devons controler 
les couts, pas vrai ? A la fin de la journee, ce qui est important, c’est le ROI. 
Est-ce que ga compte pour un directeur de magasin ? » demanda Caroline. 

Au lieu de repondre, Paul se remit a marcher. 

Roger prit le parti de Caroline. « Et en plus, si vous avez trop de stock, vous 
vous retrouvez avec des surplus. Et ga compte aussi ! » 

Sans s’arreter, Paul repondit : « Je vous en prie, regardez la realite en face tous 
les deux. Vous pouvez me dire tout ce que vous voulez sur le ROI et meme les 
rotations de stock ; vous pouvez toujours agiter devant mon nez les surplus 
gigantesques. La realite reste que nous sommes conditionnes a vouloir du stock. 
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Chacun de nos magasins est bourre a craquer de stock. Si on a un peu d’espace, 
on s’empresse de le combler. 

- Je vois ce que tu veux dire, approuva Roger. Mais veux-tu me faire plaisir ? 

- Quoi ? 

- J’ai l’impression de regarder un match de tennis. S’il te plait, assieds-toi. 

- Desole ! Paul se rassit et resuma la situation. Vous dites a un directeur de maga- 
sin de renvoyer son stock, et a partir de la vous parlez a un mur. Parce qu ’ on ne leur 
demande pas de renvoyer un ou deux cartons, mais la plus grande partie du stock. 
Pourquoi sommes-nous etonnes qu’ils ne veuillent pas en entendre parler ? 

- Apparemment, tu as raison, dit Roger. Alors qu’est-ce qu’on va faire ? » 

Ils regarderent Caroline. 

« II faut qu’on creuse, repondit-elle. 

- Ce qui veut dire ? demanda Paul. 

- Separons les problemes et les solutions. Les problemes sont les ruptures de 
stock et les surplus, les solutions sont avoir plus de stock et prier pour une 
meilleure conjoncture. 

- Bien dit, opina Paul. 

- Je crois que les directeurs de magasin ne voient plus les problemes, dit 
Caroline, categorique. 

- Quoi ?! Paul manifesta son desaccord. 

- Un peu de patience. Depuis que j’ai compris que les directeurs de magasin 
sous-estimaient grandement 1’ impact des ruptures sur les ventes, je n’ai pas 
cesse d’y penser. Comment ga se peut-il ? Ma seule explication est que lorsque 
quelqu’un se coltine avec un probleme persistant, quand tout ce qu’il essaie 
echoue, alors des mecanismes de protection entrent en jeu. Au bout d’un certain 
temps, ces problemes n’en sont plus pour lui ; ils sont devenus des elements de 
la vie avec lesquels il faut bien vivre. 

- C’est comme moi. Je me suis apcrgu que je ne pouvais pas voler, et je me 
suis fait une raison. Roger sourit et battit les bras. Mais quand j’etais petit, ga 
me perturbait vraiment. » 

Paul eclata de rire, mais Caroline commenta : « C’est une bonne analogie. Aux 
yeux des directeurs de magasin, Paul, quand tu leur montres tes chiffres, c’est 
comme si tu leur promettais de voler. 

- II semblerait, oui », conceda Paul. 
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Caroline continua son raisonnement. « Nous sommes conffontes a une situa- 
tion de frustration. Les directeurs de magasins se sont habitues a avoir de 
tres nombreuses ruptures de stock et, en meme temps, beaucoup de surplus. 
Aujourd’hui, ils acceptent l’alligator et ne croient plus a la poule aux ceufs d'or. 
Les deux facteurs qui motivent les gens et les poussent a accepter un changement 
sont, pour ce qui nous conceme, bloques par la frustration. » 

Quand elle vit que Paul et Roger semblaient d'accord avec elle, elle conclut : 
« Pour nous, le seul moyen de les convaincre d’adopter le changement est d’eli- 
miner le blocage. Pourquoi jusqu’ a ce jour n’a-t-il pas ete possible de reduire 
les ruptures et les surplus ? Pas parce que c’est impossible, tu as prouve le 
contraire. C’est parce qu’ils persistent a utiliser des solutions inefficaces ; le 
blocage, c’est qu’ils continuent a croire a des solutions inefficaces. Nous devons 
commencer par leur expliquer les mauvais rapprochements qui les conduisent 
a croire que la solution, c’est de conserver beaucoup de stock tout en conti- 
nuant a prier pour que la conjoncture s’ameliore. II faut que tu commences par 
analyser les raisons qui poussent a conserver du stock, les besoins que ce stock 
satisfait. Une fois que tu auras obtenu leur accord sur les besoins, tu pourras 
expliquer les mauvais rapprochements, dire pourquoi, malgre la presence d'un 
stock important, les besoins ne sont toujours pas satisfaits. Ce n’est qu’alors 
que tu pourras leur montrer que tu leur proposes une meilleure methode pour 
satisfaire leurs besoins. Est-ce que tu peux faire ga ? 

- Le stock, nous en avons besoin pour une raison, une seule : soutenir les ventes, 
dit Paul avec confiance. La vraie question est de savoir, vu l’incertitude dans 
laquelle nous vivons, combien de stock il nous faut reellement. 

- Le stock qu’il te faut reellement est celui que tu esperes vendre jusqu’au 
prochain reapprovisionnement, raisonna Roger. 

- Bien sur, approuva Paul. Et nous avons une bonne idee du temps qu’il faudra 
pour obtenir un reapprovisionnement ; nous connaissons a peu pres les delais. 
Mais nous n’avons qu’une vague idee de ce que nous vendons et des quantites 
vendues pendant cette periode. 

- C’est ga le vrai probleme, intervint Caroline. L’imprecision de nos previsions 
est effarante, la variability est trop forte. C’est ce que j’entends a toutes les 
reunions auxquelles j’ai participe avec les responsables de magasin. 

- C’est vrai, dit Paul. Alors qu’est-ce qu’on fait ? Eh bien on fait ce qu’on peut. 
Pour chaque reference, le logiciel calcule le stock de depart. Nous autres, direc- 
teurs de magasins, nous discutons, nous contestons et parfois nous parvenons 
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a modifier ces chiffres, mais soyons clairs, globalement nos interventions ne 
changent pas grand-chose. 

- Si j’etais toi, je m’abstiendrais de le claironner ! conseilla Caroline. Elle se 
touma legerement sur le canape et attrapa une pomme. 

-Tu as raison, acquicsga Paul. Surtout qu’en realite, c’est le systeme qui prend 
toutes les decisions importantes. Sauf dans des cas extremes, nous laissons le 
systeme decider quand et quelle quantite il faut reassortir. » 

Roger plissa les yeux, et Paul reagit en prenant un bloc sur la table basse. II 
dessina le celebre graphique en dents de scie. Designant le cote gauche du 
graphique (voir figure ci-dessous), il expliqua : « Voila comment l’entreprise 
fonctionne aujourd’hui. Voici le stock de depart dans le magasin. Au fur et a 
mesure des ventes, le stock s’amenuise petit a petit. Une fois qu’il atteint le 
niveau de stock minimum qui a ete predetermine, le systeme genere un ordre 
de reassort. » 




Roger et Caroline hocherent la tete, et Paul continua son explication : 

« Bien sur, il faut du temps pour que la marchandise soit livree, et pendant ce 
delai, le stock continue a baisser. Une fois que la marchandise est arrivee, le 
stock revient a son niveau de depart et le cycle se repete. 

- J’ai vu ce graphe synthetique dans tous les manuels, dit Roger en souriant. 
Malheureusement, dans la pratique, c’est tres different. 
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- C’est-a-dire ? demanda Caroline, etonnee. C’est exactement comme ga que 
nous fonctionnons. 

- Oui, confirma Roger, c’est ainsi que fonctionnent nos systemes informatises 
et ceux de nos concurrents. Mais dans ce graphe, la nouvelle livraison arrive 
toujours avant que le magasin ne soit en rupture de stock. Et nous savons tous 
que bien souvent, ga n’est pas le cas. 

- C’est certain, admit Caroline. Les directeurs de magasins s’arrangent pour 
que nous, aux achats, nous soyons toujours informes des ruptures de stock, et 
plutot deux fois qu’une. S’il ne nous reste, a un moment donne, aucun stock 
pour environ un quart des references, cela signifie que notre graphe reste a zero 
pendant de longues periodes, ajouta-t-elle en baissant la voix. Et vu l’impact 
considerable des ventes perdues sur la rentabilite, peut-etre les directeurs ont-ils 
raison. » 

Pendant qu’elle parlait, Paul refit le graphe corrige (voir figure ci-dessous). 
Maintenant, la ligne se rapprochait de l’axe de base pendant une longue periode. 
« Attends, nousne sommes pas en train d’essayerdejustifier la hausse des stocks. 
Nous essayons d’aller au fond du probleme. Tachons de mieux comprendre 
la situation. Regardez : la distance entre deux pics correspond a la periode de 
reassort. C’est-a-dire le laps de temps qui dicte le niveau de stock de depart que 
nous devons avoir. Le delai entre remission de la commande et la livraison est 
le delai de livraison : le temps qu’il faut pour produire et expedier. » 




transport) 

Caroline commenta : « Le delai de production est d’environ 3 mois, et dans la 
mesure ou nous achetons la plupart de nos produits en Extreme orient, le delai 
d’expedition ajoute encore 6 ou 7 semaines. Mais nous detenons en moyenne 
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6 mois de stock, ce qui signifie que nos stocks de depart sont plus importants. 
Alors pourquoi avons-nous autant de ruptures de stock ? 

- Regarde mieux, dit Paul. La reponse est devant notre nez collectif ! » 

Comme personne ne disait mot, et il developpa sa pensee. « Le delai de livrai- 
son n’est qu’une partie de la periode de reassort. Je commence a vendre a ce 
point-la, dit-il en designant un des pics, mais le systeme ne commande pas tout 
de suite, il attend que le stock atteigne son niveau minimum. Tout ce temps, entre 
l’arrivee du stock et le reassort, est en fait du temps perdu. Et c’est considerable, 
regardez : a peu pres la moitie de la periode de reassort. 

- Pas etonnant que je n’aie jamais assez de delais, dit Caroline sechement. Ils 
gachent la moitie du temps disponible et au final, c’est a moi qu’on s’en prend 
parce que je n’ai pas livre a temps ! 

- Oui, je sais. Paul posa la main sur le bras de Caroline. Concentrons-nous sur 
les magasins. Vous comprenez maintenant pourquoi notre methode fonctionne 
si bien ? Nous avons reduit le delai de commande de plusieurs mois a moins 
d’un jour. Je vends quelque chose, je n’attends pas. J’informe Roger le jour 
meme. » 

Caroline regarda le graphique et dit d’un air pensif : « Je vois, mon cheri. C’est 
instructif, mais il y a quand meme quelque chose qui cloche. 

- C’est vrai, reconnut Roger. Il y a quelque chose qui manque. Mais heureu- 
sement, j’y ai beaucoup reflechi aussi, beaucoup trop ! Et je crois que je tiens 
le chainon manquant de l’explication. » 

Paul et Caroline mirent un certain temps a lever les yeux et a se concentrer 
sur Roger. 

« Le probleme, dit-il d’un ton serieux, c’est que nous, en tant qu’entreprise, 
nous ne tenons pas compte du fait que nous avons des depots. 

- Roger, tu penses vraiment que c’est le moment de ressortir ton vieux complexe 
d’inferiorite ? dit Paul, et il plaisantait a moitie. 

- Je sais que ga parait bizarre, sourit Roger, mais ecoutez-moi. Il fut un temps ou 
nous n’avions pas de depots. En fait, meme aujourd’hui, beaucoup de chaines de 
detail n’ont pas de depots regionaux ; tout ce qu’elles achetent est directement 
livre dans les magasins. Mais comme les entreprises ont commence a implanter 
de plus en plus de magasins dans une region donnee, le systeme economique 
qui consiste a expedier une grande quantite a un seul endroit et a la repartir 
dans les differents magasins est devenu de plus enplus indispensable. Au debut, 
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les depots n’etaient que des plate formes de repartition. Et certains detaillants 
fonctionnent encore ainsi. 

- Continue, encouragea Caroline, c’est interessant. 

- Une fois les entrepots regionaux mis en place, poursuivit Roger, cela a permis 
un decouplage confortable entre les quantites commandees par chaque maga- 
sin et les quantites qu’il etait economiquement interessant de commander aux 
foumisseurs. Les priorites d’un magasin et celles du service achats sont tres 
differentes ; le fait d’acheter en grandes quantites presente des avantages au 
niveau du prix, par exemple. » 

Caroline approuva et completa le raisonnement de Roger. « Done la difference 
entre les quantites commandees par les magasins et les quantites que j’achete 
est stockee dans les depots regionaux. 

- C’est ce qui se passe actuellement, conclut Roger, triomphant. 

- Ca parait logique, commenta Paul. Mais je ne vois pas le rapport avec notre 
sujet. 

- Allons, reflechis. Roger etait authentiquement surpris. Nous avons des depots 
regionaux, mais nous continuons a penser et a reflechir comme si nous n’en 
n’ avions pas. Le magasin n’ est pas approvisionne directementpar le foumisseur. 
Le delai de livraison au magasin n’est que le temps qu’il faut pour transporter la 
marchandise a partir du depot. Nous avons vu que le delai d’acheminement au 
depot etait long, puisqu’il inclut a la fois la production et le transport par la mer. 
Mais le delai de livraison depuis un depot regional jusqu’ a un magasin est de quel- 
ques jours, tout auplus ; laplupart du temps, ga se fait dans lajoumee. Revenons 
au graphique, voyons ce qui se produit si on tient compte de ce delai de livraison 
d’une joumee. Si on associe cette donnee avec ce que tu as dit, la necessity que le 
delai de livraison soit inferieur a une joumee, que se passe-t-il ? 

- On a notre solution ! Paul etait ravi. Malgre la variabilite, nous ne devrions 
pas avoir a stocker plus de deux semaines de vente en magasin pour eviter les 
ruptures. Roger, tu es formidable. Maintenant, ga parait evident. 

- Attendez, attendez. Caroline etait moins enthousiaste. Vous venez de depla- 
cer le probleme du magasin au depot. Les delais de reapprovisionnement sont 
toujours aussi longs, la variabilite est toujours aussi grande. 

-Pas exactement, dit Roger surun ton jovial. D’abord, si on me laisse conserver 
le stock plutot que de livrer a tout prix aux magasins, la situation devrait s’ame- 
liorer. Je pourrais vous montrer tout de suite de nombreux cas ou un magasin 
est en rupture sur une reference, tandis qu’un autre dans la meme region a la 
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meme reference en trop grande quantite. Si nous appliquons notre methode, 
les deux boutiques auront la bonne quantite. » 

Puisant dans ses souvenirs d’universite des vestiges de statistiques de base, 
Paul comprit la raison de 1’ amelioration. La variability a l’entrepot, qui livre 
plusieurs magasins, est beaucoup plus petite que celle qui touche les magasins 
individuellement. Sachant qu’il fallait approfondir la question, il se garda 
d’interrompre Roger, qui continuait a parler a Caroline : 

« Deuxiemement, le delai de livraison au depot regional n’est pas necessaire- 
ment long. Sous la menace de cet homme-la, dit-il en designant Paul, j’ai ete 
oblige de trouver une autre solution. Quand je suis sur le point de manquer 
d’une reference, j’appelle les autres depots. II ne faut generalement pas plus 
d’une semaine pour rapatrier la marchandise. » 

Paul prit le graphique et son stylo. « Supposons que le depot regional n’existe 
pas, dit-il avec un clin d’ceil a Roger, la dent de scie prend cet aspect-la. » Paul 
dessina une autre forme qui oscillait frequemment pres du niveau zero sans 
jamais le toucher {voir figure ci-dessous). 




Satisfaits, ils se regarderent tous les trois. 

Caroline resuma : « Maintenant nous avons compris le probleme : pour proteger 
les ventes nous voulons garder davantage de stock, mais pour reduire l’investis- 
sement et les surplus nous en voulons moins. Nous avons aussi mis en evidence 
nos idees precongues. . . et erronees qui guident la fagon dont nous traitons ce 
probleme actuellement. Maintenant, nous savons qu’attendre jusqu’a ce qu’on 
puisse commander une quantite raisonnable economiquement parlant est une 
methode stupide. II faut que les magasins commandent des qu’une vente est 
faite. Et nous savons aussi que notre idee precongue selon laquelle il vaut 
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mieux livrer les magasins a tout prix est completement nocive. II vaut mieux 
conserver le stock dans les entrepots, d’ou il peut immediatement etre redirige 
vers les magasins qui en ont vraiment besoin. Les gars, c’est du beau travail. 
Maintenant, non seulement nous obtiendrons un consensus sur le probleme, 
mais aussi un accord sur la direction que doit prendre la solution - c’est-a-dire 
votre solution. 

- Alors nous sommes prets a faire la presentation ? demanda Roger a Caroline. 

- Presque, repondit-elle. Je pense que ce que nous venons de dire suffira a 
amener les directeurs de magasin a un stade ou ils auront envie de commencer 
a ecouter ce que vous avez a proposer. 

- Commencer a ecouter ? la voix de Paul indiquait que de son cote il etait plus 
optimiste. 

- C’est un changement important, argumenta Caroline. Et c’est la qu’apparaissent 
les « oui, mais... » 

- Les directeurs de magasin. . . soupira Roger. Peu de oui pour beaucoup de 
mais... 

- C’est un changement important. Notre point de depart, c’est : « ga n’a aucun 
sens, je ne veux pas en entendre parler, insista-t-elle. Preparez-vous, car vous 
etes loin d’avoir fini ! Il vous reste beaucoup de travail puisque vous allez devoir 
imaginer leurs « mais » et trouver une bonne reponse a chaque reserve. 

- Je connais bien ces « mais », dit Paul. 

Ils continuerent a travailler jusqu’aux premieres lueurs de l’aube. 



Une heure avait passe et jusque-la la presentation se deroulait bien. Les direc- 
teurs de magasin s’etaient reunis dans une des petites salles de conference du 
siege de Hannah’s Shop. Roger et Paul avaient termine la premiere partie, et 
avaient donne le signal des questions. « Jusqu’ici, tout va bien », pensait Paul. 
Ils avaient evite les confrontations, et l’hostilite, tangible au debut de la reunion, 
avait laisse la place a une certaine curiosite. 

Ce fut Carter, la plus jeune des managers, qui posa la premiere question. « Vous 
avez beau dire, declara-t-elle, je persiste a ne pas aimer cette idee d'envoyer 
tout mon stock au depot. Dans ce cas-la, si un autre magasin vend mes articles 
plus vite que moi - et je pense aux magasins plus grands que le mien - le stock 
qui m’est actuellement alloue sera epuise au moment ou j’en aurai besoin. Je 
prefere de loin garder le controle, plutot que de perdre ma marchandise. Perdre 
des ventes. . . c’est perdre des ventes. 
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- Je vous comprends, repondit Paul. Aujourd’hui, avez-vous des ruptures de 
stock ? 

- Beaucoup trop. 

- Alors, sur les references manquant actuellement, dont vous savez que vous 
pourriez les vendre si vous les aviez en stock, combien en ce moment meme, 
dorment tranquillement sur les rayonnages d’autres magasins de la region ? 

- Je ne sais pas, repondit-elle honnetement. Beaucoup, j’imagine. 

- Nous avons verifie. Paul dit defiler la presentation jusqu’ a une diapo qui 
representait un camembert. En ce moment, nos magasins souffr ent globalement 
d’environ 30 % de ruptures de stock. C’est typique de notre activite. Ce qui 
est plus etonnant, c’est que nous nous sommes rendu compte qu’ actuellement, 
pour 68 % des references qui manquent dans au moins un magasin, il y a dans 
la region, dans un autre magasin, plus de deux mois de stock. Vous voyez ce 
que je veux dire ? demanda-t-il. Sans attendre la reponse, il poursuivit. Cela 
signifie que quand nous fusionnerons nos stocks dans les depots, les ruptures 
baisseront a 1 0 %. Au minimum, cela correspond a une augmentation immediate 
d’au moins 20 % des ventes. Carter, vous n’avez pas envie que vos ruptures de 
stock descendent a 10 % ? 

- Si, bien sur Paul, mais que se passera-t-il au bout des deux mois ? insista 
Carter. Prenons l’exemple d’une reference que j’ai en stock, et que les autres 
magasins n’ont pas. Si je renvoie mon stock au depot, j’admets que je suis 
protegee pendant deux mois, puisque la region dispose de deux mois de stock. 
Mais apres, qu’est-ce qui se passe ? Les achats reapprovisionnent tous les 4 ou 
6 mois. Non, je prefere garder mon stock. » 

Roger, voyant que Paul etait un peu agace par cette reaction, intervint. « C’est 
moi qui vais repondre, dit-il. Car c’est la que j’interviens. Aujourd’hui, quand 
un magasin est a court d’une reference, honnetement, je ne bouge pas. Je sais 
que probablement il y en a beaucoup en stock dans les autres magasins. Si vous 
autres directeurs de magasins ne prenez pas la peine de vous organiser entre 
vous, alors je ne vois pas pourquoi je prendrais la peine d’ organiser un echange 
en provenance d’une autre region. Je sais qu’une grande quantite des articles 
dont a besoin un magasin se trouve sur les rayonnages des autres, done pas 
question de me prendre la tete avec ga. Mais si nous fusionnons les stocks, ce qui 
manquera dans un magasin manquera aussi dans les autres. Et la, vous pouvez 
me croire si je vous dis que je ferai l’impossible pour faire venir les references 
manquantes d’autres regions. Et il y a plein de stock dans les 9 regions ! 
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- Et ga va marcher ? demanda-t-elle. Si un article marche bien chez nous, il y 
a de fortes chances pour qu’il se vende bien aussi dans les autres regions. 

- La, c’est mon experience qui va parler, affirma Roger. Ces derniers mois, 
j’ai fait de plus en plus d’echanges pour repondre aux besoins croissants du 
magasin de Boca. Trois fois sur quatre, je n’ai eu aucun probleme pour obtenir 
ce dont j’avais besoin. Ce qui signifie que vos ruptures baisseront de 30 % a 
1 0 % maximum. » 

Dwight, le voisin de Carter, lui souffla quelque chose a l’oreille. Cette demiere 
sourit et reprit : « Si vous arrivez a reduire ne serait-ce que de moitie mes 
ruptures de stock, je serai ravie. » 

La veille, Paul et Roger hesitaient a suivre le conseil de Caroline : attendre, ne 
pas presenter de chifffes avant d’en avoir termine avec la baisse des ruptures de 
stock. Elle avait affirme que le resultat serait bienmeilleur s’ils attendaient que 
la salle en ait fini avec les objections. Paul regarda son public, essaya d’evaluer 
la situation. II ne restait qu’un ffoncement de sourcils : celui de Delacruz. Bon, 
on ne peut gagner a tous les coups. Paul but une gorgee d’eau et demanda : 
« D’ autres remarques ? » 

Moti, le directeur du magasin de Jupiter, leva son crayon et dit : « Oui, 
moi ! » 

Paul lui fit signe de poursuivre. 

« Et s’il y a un probleme a l’entrepot ? demanda le directeur israelien. Par 
exemple une panne de camion ? C’est arrive il y a deux semaines, n’est-ce 
pas Roger ? 

- Moti, dit Paul, nous ne sommes pas en train de vous demander de ne garder 
qu’un ou deux jours de stock. C’est plutot deux semaines. Nous savons bien 
qu’un cas de force majeure, comme une panne de camion, peut affecter l’equa- 
tion. Meme sans ce genre de probleme, nous avons pris en compte les fluctua- 
tions des ventes. Le niveau de variability est eleve, nous le savons, mais deux 
semaines de stock devraient suffire pour proteger les ventes. Imaginez un peu : 
vous avez deux semaines de vente devant vous pour chacune de vos references. 
Le camion ne vient pas le mardi, il ne vient que le mercredi. Pas besoin de 
s’angoisser, vous continuez a vendre - et mieux qu’avant en plus. 

- Je comprends bien que deux semaines de stock suffisent, en comparaison des 
ventes, dit Nick Nguyen, le directeur de la succursale de Palm Beach. 

- Je suis ravi que vous soyez d’accord, Nick. 
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- Et pourtant il reste un probleme. Avec seulement deux semaines de vente sur 
les rayonnages, mon magasin ne sera-t-il pas a moitie vide ? 

- Eh bien vous le remplissez avec d'autres references, repondit Paul. C’est ce 
que j’ai fait. J’avais environ 2 000 references, et le mois dernier j’en ai ajoute 
500 de plus. II y a dans T entrepot plus que deux fois la quantite de references 
presente dans n’importe quel magasin. Et le revenu genere par ces references 
supplementaires est enorme. Regardez les chiffres ; c’est l’origine de marecente 
hausse de rentabilite. » 

Nick se rassit, visiblement satisfait par la reponse. Meme Moti, qui avait 
generalement Pair mefiant, arborait un petit sourire. 

« Vous permettez ? » Eleanora etait la doyenne des directeurs de magasin. Paul 
savait que s’il parvenait a la convaincre, le reste serait facile. 

Elle nettoya ses lunettes et demanda : « Et si ga ne marche pas ? Si nous avons 
confie tous nos stocks au depot regional, valide le transfert en comptabilite, et 
que mon magasin va a vau-l’eau ? 

- Vous voulez dire que cela marcherait pour tous les autres magasins, que seul 
le votre se casserait la figure ? demanda Martin, le directeur regional, qui s’etait 
tu jusqu’a present. 

- Non, bien sur, dit la directrice de la succursale d'Orlando. Ca n’aurait pas de 
sens. Je veux dire si tout le dispositif echoue. 

- Si la performance des magasins baisse, nous vous renverrons votre stock 
d’origine, voila tout, repondit Martin. Apres tout, ce n’est qu’un arrangement 
interne. Nous avons un bouton « annuler » qui marche a tous les coups ! » 

Deux ou trois tetes approuverent, signifiant qu’elles acceptaient le message de 
Martin. Delacruz emit un petit rire pince. 

« Tout ga est bien joli, dit le tres chic directeur du magasin de Miami centre, 
mais il y a une petite chose qui m’ennuie, une chose triviale. 

- Toutes les questions sont importantes, repondit Paul hypocritement. 

- En fait, tout cela implique que nous nous reposions entierement sur le depot, 
commenta Delacruz, a la limite du ricanement. A ce jour, aucun d’entre nous 
n’est satisfait du rythme des reassorts, et je parle de quand on nous livrait 
des cartons pleins, preemballes. Avec votre systeme, vous aurez besoin du 
personnel necessaire pour traiter des quantites tres petites, par exemple un seul 
malheureux torchon, si c’est ce qui a ete vendu. Vous etes surs que le depot s’en 
sortira ? Car ga ne signifie pas seulement des livraisons plus frequentes, mais 
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aussi beaucoup plus de travail pour chaque livraison. Je vous pose la question 
parce que quand le depot crevera sous la tache, nous n’avons pas envie d’y 
laisser notre peau. » 

Paul constata que la plupart des directeurs, apres cette question, se montraient 
tendus. 

« C’est ton domaine, Roger, sourit-il. 

- Passons a la diapo 17, dit Roger, confiant. C’est une question de logistique, 
mais c’est plus facile qu’on ne pense. II poursuivit et presenta en cinq minutes 
ettrois diapos l’idee du mini-entrepot. Pourresumer, c’est ainsi quej’ai foumi 
le magasin de Paul. Cela devrait repondre a tous les besoins de la methode, 
ga ne posera pas de probleme de vous livrer tous. Ma seule limite, c’est le 
rythme auquel les magasins vont adherer au systeme. Je vais devoir organiser 
le rapatriement de tous les mois de stock detenus par les magasins, l’entrepot 
ne pourra done prendre a bord que deux magasins par semaine. » 

Paul verifia a nouveau l’expression des neuf directeurs. A part Delacruz et sa 
grimace de doute, les autres semblaient detendus. 

Ayant repris courage, il arbora son profil le plus commercial et son sourire le plus 
vendeur et dit : « Merci pour votre question Delacruz. D’autres questions ? » 

Aucune main ne se leva, et Paul joua son va-tout. 

« Alors, qui commence ? », demanda-t-il, et quatre mains se leverent. Martin 
choisit Eleanora, la doyenne des directeurs, et Dwight, dont le magasin de 
Homestead occupait la derniere place du classement regional depuis des 
annees. 

Martin remerciait l’assistance de son attention lorsque Gary l’interrompit. 
« Attendez, attendez. » 

Paul se renfrogna : il etait sur que Gary, qui une semaine auparavant avait rejete 
le systeme, allait emettre une critique. 

« Paul, vous pourriez refaire cette presentation a mes responsables de 
departement ? » 



Une fois la presentation terminee, Paul se rendit au bureau de sa femme pour 
lui faire part de leur succes. De son cote, Caroline se montra tres contente, pas 
seulement parce que la presentation avait convaincu les autres directeurs, mais 
a cause de l’etincelle qui avait fait sa reapparition dans le regard de son mari. 
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« Et grace a ton idee, resuma Paul, tout s’est passe en douceur. Au debut, nous 
les avons convaincus de la nature du veritable probleme, puis nous leur avons 
fait comprendre les mauvais rapprochements qu’ils faisaient, et ce n’est qu’a 
ce moment-la que nous avons explique notre solution. 

- Formidable. Et les « oui, mais. . . » ? demanda-t-elle. Elle apporta deux flutes 
et une bouteille de champagne qu’elle avait preparees. 

Paul lui raconta la seance des « questions-reponses ». 

« Interessant, nota Caroline. II y avait deux sortes de « oui, mais. . . » 

- C’est-a-dire ? 

- La remarque de Carter qui craignait de perdre le controle de ses stocks, 
repondit-elle, etait liee a la possibility que le changement ait des ramifications 
negatives. C’est la premiere sorte. Quand tu en as eu termine avec ceux-la, c’ etait 
le tour des autres « oui, mais. . . ». Les reserves de Delacruz etaient differentes 
par nature des precedentes. II n’a pas attaque la qualite de votre solution. II a 
souleve un obstacle qui pourrait empecher la reussite de sa mise en oeuvre. En 
un sens, il etait de votre cote ! » 

Paul fit une grimace : « Mais bien sur ! Ca m’a fait penser a quand on epluche 
un oignon : une couche de resistance, puis une autre... Et ffanchement, si tu 
ne m’avais pas conseille de me preparer a tous les « oui, mais. . . », je crois que 
j’aurais laisse tomber a ce stade et que j’aurais perdu patience. Toutes leurs 
reserves, que j ’accepte maintenant car ils etaient tout a fait legitimes d’explorer 
la validite du changement qu’on leur proposait, s’exprimaient de fagon tene- 
ment negative. C’etait comme s’ils faisaient tout leur possible pour me mettre 
des batons dans les roues. C’est tellement facile de tomber dans le piege et de 
s’imaginer que les gens se contentent de resister au changement. . . 

-Eta partir de la, on n’est pas loin d’essayer de l’imposer par la force, acquiesga 
Caroline. Au lieu de cela, tu as epluche 1’ oignon, couche par couche, dans le 
bon ordre. Et maintenant ils sont prets a te manger dans la main, sourit Caroline, 
ou au moins a avaler la solution toute crue. C’est du bon boulot ! 

- L’chayim 6 », dit Paul en levant son verre pour trinquer avec elle. 



6. « A la vie ! » en hebreu. 




Chapitre 19 



« Tu connais la difference entre un plie et un releve ? demanda Paul en riant. 

- Pas du tout ! repondit Roger. Je regarde Liz et j’essaye d’applaudir quand je 
peux. » 

Pendant Tentr’acte du spectacle de danse classique de leurs filles, Paul et 
Roger avaient regu pour mission de rapporter a boire pour leurs epouses. Roger 
demanda au barman deux sodas et dit a Paul : « Tu as su que Delacruz avait 
fini par accepter ? 

- Tu veux dire qu’apres toutes les grimaces qu’il a faites pendant la presenta- 
tion, il a fmalement rejoint le reste de la region ? demanda Paul. Vu que le mois 
dernier il est arrive neuvieme, et ce mois-ci dixieme, je parie qu’il a couru voir 
Martin et qu’il a trouve une excuse pour se faire engager dans le processus. 

- Oh, dit Roger, ga explique tout. 

- Done maintenant qu’il nous a rejoints, ton travail doit etre plus facile, raisonna 
Paul. Tout le monde est a bord, tu n’as plus besoin d’utiliser les deux methodes 
simultanement. Le systeme roule bien, non ? 

- Bien ? grimaga Roger. Je ne dirais pas ga ! 

- Et pourquoi ? Martin t’a bien foumi les chariots et le personnel qu’il t’avait 
promis ? 

- Oui, Roger apaisa son ami au moment ou ils se ffayaient un chemin dans la 
foule pour rejoindre leurs epouses. Et avec ces nouveaux arrangements, l’entrepot 
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fonctionne bien. Mais j’ai de plus enplus de problemes avec les echanges. Nous 
vendons tellement plus que l’entrepot souffre de plus en plus de ruptures. 

- Mais tout le monde a transfere son stock chez toi. Tu dois avoir plus de 
marchandises qu’avant. 

- C’est exact. 

- Plus de marchandises, et pourtant plus de ruptures ? Les marchandises en 
plus devraient reduire les ruptures, au contraire ! dit Paul. 

- Au total, nous avons moins de ruptures qu’avant que nous fusionnions les 
stocks au depot, expliqua Roger. Comme nous l’avions prevu, il n’existe plus 
de ces cas ou un magasin est en rupture et ou je n’ai pas de marchandise pour 
le reapprovisionner, alors qu’il y en a des tas dans un autre magasin. Mais la 
fusion ne m’aide pas quand il y a rupture dans toute la region. » 

Paul mit sa main sur l’epaule de Roger pour l’empecher de s’incruster dans la 
photo de famille qu’on etait en train de prendre. 

« Merci, poursuivit Roger apres extinction du flash. Le probleme est que quand 
j’ai annonce que je ferais venir les bonnes ventes des autres depots, je ne me 
rendais pas compte de ce a quoi je m’engageais. C’est vraiment beaucoup de 
boulot. 

- J’imagine, dit Paul, compatissant. 

- Tu ne comprends pas, dit Roger, amer. Lorsque je demandais des echanges 
pour ton magasin seulement, j’ai eu une fausse impression de ce que ga repre- 
senterait de le faire pour toute la region. Je suis tombe droit dans le piege, les 
yeux fermes ! 

- Je dois admettre que je ne comprends pas, commenta Paul. De quoi tu me 
paries ? » 

Avec un gros soupir, Roger expliqua. « Quand tu etais a court d’une reference, 
il me suffisait d’un ou deux coups de fil pour m’en procurer une bonne quantite, 
T equivalent de six mois de vente pour ton magasin. Et cela durait jusqu’a ce 
qu’arrive la livraison suivante du foumisseur. En un coup de fil, je n’avais plus 
a me soucier de ta reference. Maismaintenant,jereapprovisionne lOmagasins. 
Et la meme quantite ne dure que 10 jours. Et je ne m’en sors jamais, puisqu’il 
s’agit toujours des memes references. Tu sais apres combien de ces references 
je cours en ce moment ? Plus de mille ! 

- A ce point ? Paul repera leurs epouses a l’autre bout du foyer. 
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- Non, pire, repondit Roger. Autrefois, j’appelais deux, maximum trois depots 
pour trouver ce dont j’avais besoin. Maintenant, apres trois ou quatre tours 
de table, je ne trouve plus rien dans aucune des regions. Je passe ma vie au 
telephone. 

- Et je parie que les autres depots ne sont pas toujours prets a t’aider, ajouta 
Paul. Je me rappelle comment c’etait avant, quand j ’essayais de me procurer des 
articles dont j’avais besoin aupres d’ autres magasins de la region : ils pensaient 
que ga voulait dire que Particle se vendait bien. Et le pire c’est que plus nous 
vendons, plus ga va s’accentuer. 

- Oui, repondit Roger. Jour apres jour, ils commencent a comprendre. Karl, 
de l’entrepot de Louisiane, m’a dit franchement l’autre jour qu’il avait bien 
remarque que si je lui demande un article, ses magasins vont lui demander le 
meme d’ici un mois ou deux. La chasse aux best-sellers n’a pas de fin, et de 
plus en plus souvent je reviens bredouille. » 

Paul n’avait pas realise combien ce travail pouvait etre frustrant. « Tu regrettes 
de t’etre engage la-dedans ? demanda-t-il. 

- Pas du tout, repondit Roger. Je ne voulais pas te donner cette impression, 
desole ! 

- Moi, avoir une impression ? Jamais ! dit Paul en souriant. 

- Paul, c’est dur mais ga en vaut la peine. Je sais que chaque lot que j ’arrive 
a me procurer a un impact direct sur la rentabilite de l’entreprise, un veritable 
impact. Globalement, c’est beaucoup mieux qu’avant. 

- Qu’est-ce qui est mieux qu’avant ? demanda Liz a son mari. 

- Nikki quand elle danse. Roger embrassa sa femme sur la joue. Non, nous 
parlions boulot. 

- Quoi encore, demanda Caroline. 

- Nous parlions des problemes auxquels Roger est conffonte, dit Paul en tendant 
a sa femme un gobelet en carton. II passe sa vie a la recherche des articles 
manquants dans la region. Si quelqu’un des achats pouvait nous foumir les 
best-sellers plus vite qu’a l’habitude... 

- Les gars, ga n’est pas de moi que ga depend, expliqua Caroline. Peux-tu me 
foumir des previsions precises de ce ton magasin vendra dans six mois ? 

- La demiere fois que nous sommes alles a la boite aux lettres, la boule de 
cristal n’etait pas encore arrivee, ricana Roger. 
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- Nous faisons au mieux avec ce que nous avons, resuma-t-elle d’un ton profes- 
sionnel. Vous le savez, ilne s’agitpas d’unprobleme de logistique interne comme 
le votre. Sans previsions exactes, je depends entierement des fabricants. 

- II ne s’agit pas de tous les articles, plaida Paul. II s’agit des best-sellers. Cette 
region perd beaucoup d’ argent a cause des ruptures de stock. Rien que chez 
moi, les ventes ont baisse d’a peu pres 5 %. Multiplie ga par dix magasins et 
par le temps que ga prendra jusqu’au prochain arrivage. C’est effrayant. 

- Je sais, et les consequences pour la chaine sont dix fois ga, nota Caroline. 
Mais je vous l’ai dit, je n’y peux rien. » 

Roger intervint. « Je pense tout petit, juste sur ma region. Y aurait-il un moyen 
pour que les fabricants mettent la gomme sur les petites quantites dont nous 
avons besoin, juste sur la region ? Ils pourraient peut-etre les glisser entre les 
enormes livraisons qu’ils produisent pour la chaine ? 

- Je vais voir ga », Caroline ne s’engageait pas. Darren avait raison des le debut, 
pensa-t-elle. La moitie de la puissance de cette methode reposait sur une seule 
ressource - le surplus dans les autres regions - et c’etait une ressource limitee, 
en plus. S’il existait une cle pour resoudre ce probleme, c’etait dans les achats. 
Tout le monde accusait tout le temps les achats. Et s’ils avaient raison. . . 

« Ca sonne, dit Liz, on y retourne. » 




Chapitre 20 



Martin etait suffisamment de bonne humeur pour siffler dans l’ascenseur qui 
l’amenait au dernier etage. Dans le dernier rapport mensuel, sa region etait 
une nouvelle fois premiere, loin devant les autres. Une telle hausse des ventes, 
associee a des rotations de stock a deux chiffres, on n’en avait jamais vu, c’etait 
incroyable. En plus, chaque magasin detenait de plus en plus de references. II 
etait persuade qu’il garderait longtemps sa premiere place. 

Le directeur regional, imposant malgre sa petite taille, descendit le couloir 
et marcha jusqu’au bureau du directeur general, ou la secretaire lui fit signe 
d’entrer. Assis derriere son bureau de pin sombre, Christopher accueillit son 
subordonne et le pria de s’asseoir. 

« Bravo pour le classement, lui dit-il. Je vois que vous avez su motiver vos 
equipes : les derniers resultats sont extraordinaires. Continuez comme ga. » 

Martin eprouvait nettement un sentiment de deja-vu. « Merci, monsieur. II a 
fallu planifier et superviser pour etre surs du succes. 

- Alors pourquoi vouliez-vous me voir ? demanda Christopher, curieux. 
L’ entretien annuel devait avoir lieu le mois suivant. 

- Monsieur, cette premiere place, nous ne la devons pas seulement au travail, 
repondit Martin. Mes equipes ont mis au point une nouvelle methode, dont je 
suis aujourd’hui convaincu qu’elle est durable, et je souhaiterais recommander 
sa mise en oeuvre dans les autres regions. 

- Et ga fait combien de temps que ga fonctionne, votre nouveau systeme, un 
trimestre, c’est ga ? » A l’evidence, le directeur general etait moins enthousiaste 
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que le directeur regional. Voyant que Martin acquiesgait, il poursuivit. « Prenons 
un peu de perspective, vous voulez bien ? Quand les ventes de votre region ont 
grimpe, il y a trois mois, j’ai commence a la surveiller de pres. J’ai analyse 
vos chiffres. J’ai lisse l’impact de la progressivite avec laquelle les magasins se 
sont engages, ainsi que celui de l’ajout de nouvelles references, et la veritable 
tendance m’est apparue. Vous avez obtenu un veritable bond au depart, mais 
depuis lors, chaque mois, vos surplus se sont mis a remonter et vos ventes ont 
baisse d’autant. Si j’en crois mes calculs, vous devriez etre revenus a la case 
depart dans moins de six mois. 

- Mais c’est parce que nos best-sellers s’arrachent, dit Martin. Et c’est de plus 
en plus difficile de les trouver dans les autres regions. 

- Exactement, c’est une tendance, repliqua Christopher. Votre hausse de depart 
etait formidable, mais avec le temps, vos chiffres reviendront a la normale. 

- Laissez-nous un peu de temps, expliqua Martin. Vous verrez que les chiffres 
resteront bons, et que ce nouveau systeme peut s’appliquer a toute la chaine. 

- A quel prix ? Christopher fronga les sourcils et defia son subordonne. Grace 
a ce pic ponctuel, votre entrepot regional fait cinq fois plus d’echanges que 
n’importe quelle autre region. Son taux d’efficacite s’est effondre. Vous venez 
de me dire que l’augmentation des ventes est liee aux echanges. A votre avis, 
que se passera-t-il quand les autres regions s’en rendront compte et se montre- 
ront moins genereuses quand il s’agira de vous envoyer de la marchandise ? En 
plus, si toute la chaine fonctionne ainsi, les best-sellers seront introuvables ! 
Dans les autres regions, on en aura besoin tout autant que vous ! 

- Mais meme les produits qui ne sont pas des « best » se vendaient mieux, se 
defendit Martin. Christopher resta sur sa position. 

- Mais pas assez pour justifier une revolution complete de notre mode de fonc- 
tionnement. Ces demiers temps, votre depot detient quatre fois plus de stock 
que vos magasins, ce qui est exactement l’inverse de ce qui se fait dans notre 
secteur. Soyons lucides. Avez-vous des donnees pour me demontrer que votre 
methode est operationnelle et durable pour toute la chaine ? Non. C’est pour 
cela que jamais personne dans ce secteur n’a essaye cette nouvelle methode. 

- Je sais que c’est innovant, dit le directeur regional en se tortillant sur son 
siege, mais ga n’est pas une raison pour ne pas le faire. Le systeme a beaucoup 
d’avantages. Par exemple, aujourd’hui chaque magasin stocke 500 references 
de plus qu’avant, et cela a un impact important sur la hausse des ventes. 

- Et la logistique a de plus en plus de mal a s’en sortir. 
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- Nous avons resolu ce probleme, repondit Martin. Nous avons mis au point 
un nouveau systeme informatique. » 

Les mots « systeme informatique » n’etaient pas plutot sortis de la bouche de 
son subordonne que le visage de Christopher G. Smith se figea. 

« Ah non ! Encore un systeme informatique. Ces nouveaux systemes informa- 
tiques me rendent fou. Nous avons a peine fini de reparer les degats provoques 
par le dernier. Je ne suis pas certain que ga valait la peine. Aujourd’hui, nous 
avons perdu de l’argent dans ce fichu logiciel, avec ses bugs. Quant au nouveau 
modele de previsions, il nous coute une fortune, il a provoque de nombreuses 
migraines, et ses previsions sont aussi ridicules que celles de l’ancien. Je n’ai 
vraiment pas besoin de faire travailler le DSI sur un nouveau projet, un de 
plus ! » Christopher s’ etait montre ferme, c’est le moins qu’on puisse dire. 
A moitie debout, il dominait son bureau et Martin. « Nettoyer les donnees, 
reprogrammer les champs et les menus, former a nouveau toute l’equipe, tester, 
deboguer encore et encore. Henry n’acceptera jamais une telle idee, point a la 
ligne. Je suis desole d’etre si categorique, mais je n’approuve pas. » 

Christopher s’interrompit. Il n’avait pas voulu decourager son subordonne. 
« Neanmoins, dit-il en se rasseyant lentement, je me rends bien compte des 
efforts que cela vous a demande, a vous et a toutes les equipes de la region. Et 
vos resultats sont excellents. . . pour le moment. Continuez comme ga. » 

S’etant fait econduire de la sorte, Martin repartit, un peu plus humble. 
Manifestement, ce n’etait pas la peine d’insister. 

Au moment ou il entrait dans l’ascenseur, il comprit que ga n’avait pas 
d’importance. Il etait certain que le succes se prolongerait. Et il ne craignait pas 
que les autres regions arretent de lui envoyer les marchandises. Elies ne le faisaient 
pas par generosite mais pour se debarrasser de leurs gigantesques surplus. 

Il avait fait ce qu’il avait a faire, alerte son patron, presente les avantages du 
systeme. Mais a vrai dire, si sa region restait la seule a stocker au depot la 
seule a se reapprovisionner quotidiennement en fonction de la consommation, 
il conserverait certainement son bon classement. 

Et comme Christopher etait proche de la retraite, deux ou trois ans passes au top 
du classement des managers lui garantiraient que son nom s’afficherait bientot 
sur la porte du Directeur general. Il pouvait se permettre un peu de patience. Le 
jeune gars qui avait demarre en tant qu’assistant chef de rayon bien des annees 
auparavant, avait grimpe les echelons et etait devenu le directeur regional de 
la Floride du sud. Aujourd’hui, il voyait son chemin serpenter jusqu’en haut 
de la montagne ! 
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Caroline etait au meilleur de sa forme. Apres deux heures de reunion avec le 
foumisseur principal de Hannah’s Shop, elle savait qu’elle avait tire tout ce 
qu’elle pouvait de son P-DG. Assise au bureau du President, dans ses locaux 
de New Delhi, Caroline sourit en paraphant le has des bons de commande pour 
les six mois a venir. 

« C’est toujours un plaisir de travailler avec vous, dit M. Gupta avec un accent 
britannique typique. J’espere vous revoir bientot. 

- En fait, il y a autre chose », repondit Caroline. 

Quelques semaines auparavant, elle avait promis a Paul qu’elle ferait tout son 
possible pour faire envoyer les references que Roger n’ avait pas pu obtenir des 
autres depots. 

Dans l’intervalle, elle avait beaucoup reflechi a la question. Elle avait fait des 
calculs qui l’avaient convaincue qu’elle n’avait pas accorde suffisamment de 
poids a l’impact financier des ruptures de stock. Neanmoins, reduire les ruptures 
signifiait demander aux foumisseurs d’expedier de petites quantites. Serait-ce 
difficile pour eux ? Combien cela lui couterait-il d’ obtenir de ses foumisseurs 
qu’ils le fassent a long terme ? Et a l’echelle necessaire ? 

La seule conclusion qu’elle ait pu tirer de ses reflexions fut que malgre le fait 
que pendant tant d’annees, elle avait travaille avec ses foumisseurs, elle savait en 
fait bien peu de choses a leur sujet. Elle savait que des prix eleves constituaient 
leur poule aux ceufs d’or, mais que leur couterait le fait de lui foumir en urgence 
de petites quantites ? Quels etaient leurs alligators a eux ? Qui etait leur sirene ? 
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II fallait qu’elle obtienne la reponse a ces questions, et la premiere etape etait 
de parler du probleme et d’ecouter attentivement leurs reactions. 

« La demiere fois que nous nous sommes vus, dit Caroline, j’ai commande 
5 000 parures de drap ETL. Je sais qu’elles ne partiront en principe que dans 
trois mois, mais je me demandais si vous pourriez les expedier avant. 

- C’est-a-dire ? 

- La semaine prochaine, ce serait formidable, essaya Caroline. Est-ce qu’il y 
aurait moyen d’accelerer le mouvement ? 

- Pourquoi faut-il toujours que les choses se fassent au dernier moment, 
demanda M. Gupta. Son ton avait change et s’ etait ffanchement refroidi. Si 
vous me demandiez quelques centaines, peut-etre, mais plusieurs milliers, c’est 
impossible ! 

- Vous voulez dire que vous pourriez m’en envoyer quelques centaines la 
semaine prochaine ? dit Caroline, surprise. 

- Peut-etre. Le foumisseur indien tira sur sa petite moustache. Tout depend 
de la teinture du tissu : si elle est terminee sur une proportion suffisante, cela 
pourrait se faire. De combien en avez-vous besoin ? » 

Caroline fit un bref calcul mental. Cinq mille suffisaient pour six mois. Ce qui 
signifiait que la chaine en vendait environ 200 par semaine. « Deux cents » 
repondit-elle. Cela devrait suffire largement pour la Floride du sud. 

Voyant que Gupta se preparait a passer un coup de fil, elle decida de tenter le 
tout pour le tout. « Deux cents par semaine toutes les semaines jusqu’a la date 
de la livraison globale. » Si 200 satisfaisaient les besoins de la region de Paul, 
200 par semaine satisferaient toutes les regions. 

M. Gupta appela son gestionnaire de materiaux et lui posa une question en 
Tamoul. En attendant la reponse, il expliqua : « La couture se fait par petits 
lots, au maximum une douzaine de douzaines. Le tissage et la teinture, c’est 
tout autre chose. Ici, pour faire un benefice, meme petit, nous avons besoin de 
traiter de grandes quantites. » 

Le telephone laissa echapper quelques sons. II ecouta puis dit : « Vous avez de 
la chance. Apparemment, nous avons teint la semaine demiere suffisamment 
de tissu pour 1 000 unites. Si je vous en envoie 200 par semaine, cela nous 
donnera le temps necessaire pour teindre le reste du tissu necessaire. C’est bien 
ce que vous voulez ? 

- Absolument, affirma Caroline. 
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- Et les conditions de paiement ? demanda M. Gupta. 

- Procedures standard, Caroline se demandait pourquoi il avait pose la ques- 
tion. Apres tout, Hannah’s Shop avait toujours fonctionne ainsi. A 45 jours de 
la reception. 

- Ca n’est pas tres juste, remarqua Gupta. Vous me demandez des expeditions 
partielles, pourquoi devrais-je attendre mon argent ? Je comprends que vous 
retardiez le paiement jusqu’ a ce que toute la commande soit livree quand il 
manque quelque chose, mais dans ce cas, vous me demandez une livraison 
avancee et partielle. 

- Desolee, je devrais sans doute reformuler ma reponse, s’excusa Caroline. 
J’aurais du etre plus claire. A quarante-cinq jours de la reception de chaque 
livraison hebdomadaire. » 

Cela ne sembla pas apaiser Gupta. « Nous livrerons la commande en plusieurs 
cargaisons, ce qui signifie que vous paierez plusieurs fois sur le meme bon de 
commande. Pourriez-vous faire en sorte que votre comptabilite ne profite pas 
de l’occasion pour retarder le reglement ? » 

Caroline s’engagea volontiers a s’en occuper personnellement, comprenant bien 
que ce systeme de paiement par livraison hebdomadaire ouvrait la voie a des 
arrangements comparables pour l’avenir. La poule aux ceufs d’or de Gupta, ce 
n’etait pas seulement des prix eleves, mais une meilleure tresorerie. En fait, en 
expediant par petites quantites - une demarche qui se revelait beaucoup moins 
difficile que prevu - il ne lui faisait pas de faveur ; en fait, c’etait un bon accord 
pour les deux parties. Caroline recevait sa marchandise plus tot, lui recevait ses 
paiements hebdomadaires pendant trois mois, au lieu d’une grosse somme a la 
fin de la periode. Sa tresorerie devrait s’ameliorer grandement ! Pas etonnant 
qu’il soit aussi arrangeant ! 

Pour eviter tout malentendu, M. Gupta dit : « Vous etes consciente que nous 
devrons vous facturer le transport trois fois plus cher, puisque la quantite 
commandee est loin de remplir un container. » 

Le visage de Caroline s’assombrit. Elle voulait faire grimper les ventes de 
l’entreprise, mais pas augmenter ses depenses. D’un cote, les ventes supple- 
mentaires resultant des livraisons avancees compenseraient largement le surcout 
du transport, mais payer plus, c’etait contre ses principes. 

Voyant son expression, et craignant de perdre un arrangement potentiellement 
avantageux, M. Gupta suggera : « Peut-etre y a-t-il d’autres articles que nous 
pourrions vous livrer toutes les semaines en attendant la livraison globale ? Si 
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vous faites la meme chose pour d’autres references, nous reussirons a remplir 
un container. » 

Caroline sourit. Elle double-cliqua pour ouvrir la liste de Roger. Cette liste 
contenait les articles qu’il ne pouvait plus rapatrier des autres depots regionaux. 
En moins de 1 5 secondes, elle en extrait les articles provenant de 1’ entreprise de 
M. Gupta. Elle touma son ordinateur face a M. Gupta et dit : « J’ai une vingtaine 
d’autres references. Le tissu est-il fini de teindre pour ces articles-la ? » 

La teinture n’etait terminee que pour quatre d’entre eux. 

« Ce n’est pas suffisant, dit-il, soucieux. Attendez. J’ai une idee. Toutes les 
parures que vous me demandez d'envoyer sont de taille king size. Mais vous 
m’avez aussi commande des queen size. Et c’est exactement le meme tissu pour 
les deux produits. Peut-etre. . . » 

II ne termina pas sa phrase, mais il en avait assez dit. « Si, a valeur egale, je 
change ma commande de queen size en king size, votre commande sera inchan- 
gee, conclut Caroline. Vous pouvez faire ga ? 

- Tant que le tissu n’est pas coupe, il n’y a pas de probleme », lui confirma 
Gupta. 

La similitude du tissu teint, celle de certains tissus bruts, conjuguees avec la 
volonte de part et d’autre de faire passer le materiau d’un produit a un autre 
contribua a faciliter les choses. Presque la moitie des articles de la liste de 
Roger foumis par cette entreprise commenceraient a etre expedies la semaine 
suivante. 

Ce que Caroline trouva le plus surprenant fut que des qu’elle eut compris ce 
qu’etait la poule aux ceufs d’or pour ses foumisseurs, et en quoi consistait leur 
probleme principal - les grandes quantites ne sont indispensables que pour le 
tissage et la teinture, mais le jour meme, de petites quantites etaient deja norma- 
lisees pour l’etape de la couture - elle n’avait plus rencontre de resistance. 

Elle comprit neanmoins que la solution n’etait pas complete, loin de la. Mais 
elle constituait un grand pas en avant, sans aucun doute. On pourrait reagir plus 
vite face aux ruptures de stock. Il etait aussi possible de raccourcir considera- 
blement le delai de production pour ces cas. 

Au moment de conclure l’accord, Caroline ne put s’empecher de remarquer 
quelque chose d’ important : son partenaire semblait ravi. Sa tresorerie y gagnait, 
et il travaillait sur des quantites plus petites, plus faciles a traiter. Ce n’etait 
pas si souvent qu’un accord etait gagnant pour les deux parties. Ses autres 
foumisseurs seraient-ils si accommodants ? 




Chapitre 22 



« Alors, que voyons-nous ici ? Henry fit glisser le rapport mensuel sur son 
bureau. J’avais raison, les performances de Paul ont tenu beaucoup mieux que 
tu n’avais predit. 

- J’ai vu ces chiffres, repondit Christopher en s’asseyant face a son vieil ami 
et patron. Ceux de Paul et de toute la region de Floride du sud. Ils sont bons. 
Mon probleme, c’est qu’ils sont trop bons. Je ne comprends pas. 

- Lis sur mes levres, retorqua Henry. Quand on reduit les ruptures et qu’en 
meme temps on ajoute plus de references, les profits grimpent, c’est normal. 

- Ca> je peux le comprendre. Christopher etait agace, et cela se voyait. Mais 
c’est bien toi qui insistes toujours pour que nous suivions ta regie numero je 
ne sais plus combien : si on ne comprend pas, on ne bouge plus jusqu’a ce 
qu’on comprenne. 

- Qu’est-ce que tu ne comprends pas ? demanda Henry. Et d’une voix plus 
douce il ajouta : Christopher, qu’est-ce qui ne va pas ? 

- Encore une de tes regies, repondit Christopher. Si on ne traite pas directement le 
coeurdu probleme, inutile d’attendre des ameliorations significatives. Le cceur du 
probleme, nous en avons discute des centaines de fois, c ’est que ne nous sommes 
pas capables de prevoir de fag on suffisamment precise la future demande, et que 
notre delai de reapprovisionnement est tres long. Alors nous finissons par acheter 
trop peu de certains articles ettrop d’autres. Les changements intervenus dans 
cette region n’ont rien a voir avec ce que nous achetons. La difference entre ce 
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que nous achetons et ce que nous vendons reste la meme. Et tant que ga durera, 
comment pourra-t-on attendre de meilleures performances ? 

-Tu as raison, cette nouvelle methode ne corrige pas 1’ inadequation inherente 
qui se fait sentir au niveau des achats, repondit Henry. Mais elle resout en 
revanche 1’ inadequation inherente au niveau logistique. Tu ne tiens pas compte 
du fait que nos previsions par magasin sont encore pires que celles sur lesquel- 
les se base le service achats. Nous ne pouvons pas remedier a 1’ inadequation 
exteme, mais ils ont remedie a T inadequation interne ; voila d’ou viennent ces 
incroyables performances. » 

II leva la main pour parer la reponse de Christopher. « Ecoute-moi. Comme nous 
n’avons pas de prevision exacte au niveau du magasin, nous expediions trop de 
marchandises a un magasin, et trop peu a 1’ autre. Voila ce qui a ete repare. En 
utilisant le fait qu’a l’inteme, le delai de reapprovisionnement est tres court, ils 
ont force les magasins a ne detenir que ce dont ils avaient besoin a court terme. 
Le resultat, c’est que les articles qui dormaient au magasin de Boynton sont 
maintenant disponibles a la vente dans le magasin des Keys. Cette methode 
d’utilisation des stocks est plus intelligente, et elle est devenue systematique. 
Voila ce qu’ils ont reussi. En plus, comme nous l’avons deja dit, cela permet 
a chaque magasin de detenir davantage de references ; et nous utilisons plus 
prudemment ce que nous avons. » 

Christopher reflechit un instant. II marcha jusqu’a la fenetre et profita de la vue 
de Midtown Miami qui s’offrait a lui du haut du quatorzieme etage. 

« Mais personne n’a jamais travaille comme ga, dit-il, mefiant. II va falloir etre 
tres prudent. 

- D’accord, mere poule. Nous serons tres prudents, sourit Henry. Mais je pense 
que nous avons suffisamment d’elements pour donner le feu vert, d'accord ? 

- D’accord, mais quand meme, il va falloir regarder ga de plus pres, repondit 
Christopher. Je m’en occupe. 

- A ton avis, qui devrait prendre la direction de ce changement ? 

- La question se pose-t-elle vraiment ? Christopher regarda droit dans les yeux 
le president de Hannah’s Shop. C’est l’idee de Paul, c’est son initiative. C’est lui 
qui la comprend le mieux. II en connait aussi les embuches. De plus, Paul est un 
des managers les plus operationnels et les plus consciencieux que je connaisse. 
Cela fait longtemps deja que je te demande pourquoi il perd son temps a des 
postes subalternes. Je sais qu’il ne veut pas de traitement special, mais nous 
aurions du le faire passer au niveau cadre superieur il y a longtemps. 
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- D’accord, je vais lui en parler, Henry etait absolument ravi. Tu penses a quel 
poste ? Vice-president executif de la reorganisation ? 

- Je te propose quelque chose de plus simple, du genre directeur general. 

- Quoi ? 

- Cela fait longtemps que je suis dans Pentreprise, Henry, repondit Christopher 
en se passant la main dans les cheveux pour essayer de domestiquer ses epis 
blancs. Plus longtemps que toi, en fait. Quand tu etais a l’universite et que tu 
t’en allais faire la fete, c’ etait moi qui faisais l’esclave au magasin aupres de 
ta mere, Dieu la benisse ! Tu pensais que j ’allais faire quoi ? Te regarder filer 
jouer avec tes petits-enfants et rester assis la, a attendre les ordres de la fille 
que je faisais sauter sur mes genoux ? Tu plaisantes ! Je crois qu’apres 40 ans 
de bons et loyaux services, j’ai gagne le droit de choisir mon successeur. 

- Mon cher ami, repondit simplement Henry en prenant son telephone, je suis 
entierement d’accord avec toi. Laisse-moi passer un coup de fil. 



« Henry, quelle surprise ! s’exclama Lydia. A quoi dois-je le plaisir de cet appel 
si tot le matin ? » 

Henry sourit : sa femme avait de l’humour. « Qu’en dirais-tu si j’invitais Paul 
et les enfants a diner ce soir ? Cela fait longtemps que je n’ai pas vu Ben et 
Lisa. 

- Qu’est-ce que j ’en dirais ? Henry visualisait litteralement l’expression d’eton- 
nement de son interlocutrice a l’autre bout du fil. Qu’est-ce que tu mijotes ? 

- Oh rien, ma cherie, dit-il. 

- Peu importe, je suis sure que c’est une affaire de travail. Je ne veux pas le 
savoir. Clairement, Lydia ne croyait pas a l’histoire de son mari. Je demande 
a Paul d’etre la vers six heures et demie. Les enfants meritent un bon diner, 
meme quand leur mere est en voyage. » 




Chapitre 23 



Ben et Lisa firent leur entree dans le domaine des Aaronson, precedant leur 
pere. Paul traversa le hall d’entree et entra dans le spacieux salon, ou ses enfants 
etaient en train d’embrasser leurs grands-parents. Lydia l’accueillit d’une bise 
sur la joue, et lui souffla a l’oreille : « II se trame quelque chose. » 

Henry traversa la piece, serra fermement la main de son gendre et dit : « Comment 
vas-tu, Paul ? Pas trap dcgu que les Knicks aient perdu hier soir ? 

- Ca va bien, merci, murmura maladroitement Paul tout en se demandant de 
quoi parlait Lydia. 

- Bien, bien, s’exclama Henry. Tu veux boire quelque chose ? J’ai une nouvelle 
bouteille de scotch dans mon bureau. Si Lon l’essayait ? » 



Henry referma les portes coulissantes qui menaient a son bureau. Les murs 
avaient ete recemment repeints en ecru tres clair, et le grand bureau de pin avait 
ete remplace par un ensemble de canapes et fauteuils absolument extravagant. 
Christopher etait installe sur un des gigantesques canapes de cuir. 

Nous y voila, se dit Paul. II salua Christopher et se fendit d’un murmure 
d’ appreciation pour la nouvelle decoration. 

« Lydia a dit que si je voulais vraiment partir a la retraite, dit Henry en servant 
trois verres de scotch, ma piece ne devait plus ressembler a un bureau directorial. 
Buvez, buvez ! » 

Paul s’effondra dans P autre canape, et Henry poursuivit. 
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« Nous avons surveille de pres la progression de ton magasin, dit Henry. Tres 
impressionnant ! A T evidence, tu as fait un gros travail de reflexion. 

- Merci, repondit Paul. Mais en fait je n’avais pas vraiment le choix : j’ai reagi 
a une situation de crise. Apparemment, cette crise m’a force a trouver une 
meilleure methode de fonctionnement. 

- Ne vous sous-estimez pas, dit Christopher. Nous avons traverse beaucoup de 
crises toutes ces annees. Mais toujours nous sommes retoumes a la normale 
apres le pic de crise. 

- C’est ce que j’ai failli faire ; heureusement, Caroline m’en a empeche. 

- Nous avons egalement ete tres impressionnes que tu aies su convaincre tous 
les directeurs de Floride du sud d’adopter ta methode. Henry but une gorgee et 
demanda : Dis-moi, ce systeme que tu as mis au point, pourrait-il s’appliquer 
a toute la chaine ? 

- Oui, dans une certaine mesure, repondit Paul avec prudence. II s’attendait a ce 
que la balle retombe dans son camp, mais il n’avait pas de reponse bien tranchee. 
Je pense qu’une grande partie pourrait tres bien etre mise en oeuvre avec succes, 
et que nous aurions beaucoup a y gagner. Chaque region individuellement 
pourrait travailler ainsi et ameliorer les performances de ses magasins. 

- Et pourtant, tu sembles hesitant, dit Henry. 

- J’hesite parce qu’une grande partie de la marchandise qui est vendue 
aujourd’hui dans ma region vient d’echanges en provenance des autres regions, 
expliqua Paul. Actuellement, les echanges inter-regions sont assez importants. 
Mais quand toutes les regions utiliseront les memes methodes, je crains qu’il ne 
soit necessaire d’en faire beaucoup plus. Mon probleme etant que beaucoup de 
ces expeditions seront pour rien. Ca ne sert a rien de transferer une reference 
d’un depot pour s’apercevoir deux mois plus tard que ce transfert a provoque 
une rupture de stock. » 

- Mais si nous bannissions totalement les echanges, demanda Christopher, nous 
resterions gagnants, non ? 

- Mais nous manquerions une opportunity. Et Henry n’aimait pas ga. Trop 
souvent, il y a des surplus dans une region pour des articles qui manquent 
dans une autre. 

- Mieux vaut tenir que courir, repondit Christopher. » 

Henry se touma vers Paul. « Qu’est-ce que tu en penses ? 

- J’aurais tendance a etre d’accord avec Christopher, sauf que sans les echan- 
ges, ce sera encore plus difficile de convaincre les directeurs de magasin de 
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cooperer, dit-il. Ce n’est que quand je leur ai promis que les ruptures de stock 
baisseraient, puisque davantage d'articles viendraient des autres regions, que 
j’ai pu me faire entendre par les directeurs de ma region. Et sans leur coope- 
ration tranche et massive, un tel changement du fonctionnement sera tres long 
a mettre en place. » 

Les deux aines echangerent un regard, visiblement satisfaits par la prudence 
de leur cadet. 

« Remontons unpeu arriere, voulez-vous ? proposa Henry. Dans les magasins de 
la region Floride Sud, il n’y a actuellement pas d’echanges. Peut-etre devrions- 
nous analyser comment tu as reussi ce miracle, et voir ce que nous pouvons en 
deduire pour les echanges entre regions ? 

- D’accord, conceda Paul. Mais pour etre honnete, je ne suis pas sur qu’on y 
trouve quoi que ce soit d’utilisable. Un echange justifie, c’est quand on deplace 
du surplus d’un point donne vers un point qui est en rupture. Au niveau d'un 
magasin, cela signifie que tout echange reussi indique clairement qu’il y a eu 
une erreur, qu’une quantite trop importante a ete transferee au magasin des le 
depart. Sinon il n’y aurait pas de surplus. Dans notre nouvelle configuration, 
nous tenons compte du tres court delai de reassort entre le depot regional et les 
magasins, et done nous cessons de livrer de grosses quantites aux magasins. 
Nous ne constituons plus de surplus, done nous n’avons plus besoin d’echanges 
pour rectifier le tir. 

- Et qu’est-ce qui vous fait dire que cet element n’est pas utilisable a plus grande 
echelle ? demanda Christopher. 

- Deux raisons, repondit Paul. Premierement, le delai beaucoup plus long qui est 
necessaire pour remplir les depots. Deuxiemement, les depots ne rcgoivcnt pas 
leur marchandise trop tot - ils sont les points de depart de la distribution. » 

Un silence s’abattit sur la piece, et un petit sourire s’insinua sur le visage de 
Henry. 

« Si j’en crois tes arguments, raisonna-t-il, puisque nous avons beaucoup 
d’echanges entre depots, cela signifie qu’une grande quantite de marchandi- 
ses ne se trouve pas la ou elle devrait etre. Nous avons bourre les entrepots 
de marchandise sans necessity, au lieu de ne leur fournir que ce dont ils ont 
besoin. 

- Dans l’immediat, il est impossible de ne fournir aux entrepots que ce dont ils 
ont besoin, argumenta Christopher. Tout le stock de la chaine se retrouverait 
sur les docks de Fort Lauderdale. 
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- Precisement, acquiesga Henry. Ce qu’il nous faut, c’est un entrepot central 
situe la-bas, tout pres du port. Le transport entre Fort Lauderdale et n’importe 
lequel de nos entrepots regionaux ne prendra jamais plus d’une semaine, ce qui 
est un delai plutot court. Done, si nous construisons un entrepot central, nous 
pourrons repartir le stock aux depots regionaux sur la base de la consomma- 
tion reelle. Nous serons surs que chaque article, du peignoir a la manique, se 
trouvera au bon endroit au bon moment. 

- Ce serait la fin des echanges, dit Christopher, impressionne. Henry, pourquoi 
n’y avons-nous pas pense plus tot ? 

- Tu te souviens ce que nous avons toujours dit, grogna Henry. Si ga semble 
betement evident, c’est probablement vrai. » 

Paul, qui ecoutait attentivement, comprit soudain. « Henry, avec toutes les 
references stockees en un seul endroit, tu ne resous pas seulement ton probleme 
de logistique interne. Tu resous du meme coup la moitie du probleme de 
Caroline. » 

Henry sourit. « Nous saurons exactement quoi livrer, ou et quand. Les maga- 
sins et les entrepots generaux n’emettront plus de commandes, ils seront 
reapprovisionnes en fonction de leurs ventes quotidiennes reelles. 

- Done les ordres d’ achat seront generes uniquement par l’entrepot central. 
Paul commcngait a trouver cela tres excitant. Le stock diminuera. Nous allons 
battre nos records de ROI. » 

Henry tapa dans le dos de Paul et dit : « Fiston, j’aime bien ta fagon de 
penser. 

- Merci, Henry. 

- Mais ga nous laisse une tonne de travail, sourit Christopher. II va falloir loca- 
liser un entrepot suffisamment grand pres du port, prevoir la configuration. . . 

- Calculer combien de stock il doit tenir, organiser la frequence de livraison, 
Henry poursuivit l’inventaire. II reste beaucoup de questions sans reponse. 

- II nous faut un gestionnaire d’ entrepot exceptionnel. Christopher se frotta 
le menton. 

- J’ai votre homme, proposa Paul. Roger Wood, le directeur du depot regional 
de Floride sud. II m’a accompagne pendant tout le processus. La configuration 
logistique vient entierement de lui ; nous n’aurions jamais reussi sans lui. En 
plus, c’est un homme de l’entreprise, il a beaucoup d’experience. Et il habite 
a cote, done pas besoin de prime de demenagement. 
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- Excellent. Je demande a ma secretaire d’ organiser un entretien, dit Chris- 
topher. Puis il se pencha vers Henry. Mais je pense qu’il nous faut quelqu’un 
pour superviser tout le processus, pas simplement T entrepot central. Un tel 
changement impactera tous les magasins et tous les entrepots, sans oublier la 
revision du systeme informatique. 

- Oui, il nous faut quelqu’un qui connait tres bien l’entreprise. Henry regarda 
au plafond. Pair innocent. Quelqu’un qui aurait bien besoin d’un coup de pouce 
dans la bonne direction. » 

Paul rougit. 

« Paul, dit son beau-pere, j’apprecie que tu aies voulu apprendre a la dure et 
partir du bas de Techelle. Je sais que tu es tres competent. Ton ceil infaillible 
et ton talent ont fait leurs preuves a tous les postes que tu as occupes. Mon 
cher ami ici present me tanne depuis cinq ans pour que tu viennes le voir afin 
que tu puisses prendre le relais quand il sera a la retraite. Et il est temps que 
nous Tecoutions. » 

Paul reussit a dire : « Je suis honore. . . » 

« Une minute, Henry, dit Christopher. Tu viens de dire que tu allais m’ecouter ? 
Dire qu’il a fallu que je parte a la retraite pour entendre ga ! 




Chapitre 24 



A la fin d'une longue journee de travail, Henry Aaronson etala les documents 
restants sur son bureau et en plaga quelques-uns dans son attache-case. II se 
rendit jusqu’a la zone d’accueil du dernier etage du siege de Hannah’s Shop. 
II vit que la lumiere etait toujours allumee dans le bureau de Caroline. II se 
demanda si c’ etait de son plein gre qu’elle travaillait si tard, ou si elle y etait 
obligee. II lui avait impose une forte pression en lui annongant qu’elle lui 
succederait, et il esperait bien qu’elle etait consciente, comme lui, qu’elle etait 
plus que prete a le faire. 

II regarda sa montre avant de frapper a sa porte. 

« II est 20 h 48, dit-il. Tu as l’intention de dormir ici ? 

- Si tard ! dit Caroline. Elle leva les yeux et cligna des paupieres. Je n’ai pas 
vu passer le temps. 

- Qu’est-ce qu’il y a de si urgent qui t’empeche de rentrer retrouver Paul et 
les enfants ? 

-Toujours cette inadequation exteme, dit-elle. Je n’arrive pas a penser a autre 
chose, j’y ai passe du temps. Je crois que j ’ai trouve une solution, mais je voulais 
m’assurer que je n’avais rien oublie avant de t’en parler. 

- Ma fille, si tu as trouve une solution, tu es plus forte que moi. Henry entra et 
s’assit. Sur ce probleme, je toume en rond. 

- Alors tu y as pense aussi ? » 
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Henry sourit. « Qa fait a peu pres 40 ans que j’y pense. » Plus serieusement, 
il ajouta : « Mais ces trois derniers mois, depuis que Paul a demontre que 
T inadequation interne pouvait etre resolue, je n’arrete pas d’essayer d’imaginer 
comment etendre sa solution pour resoudre T inadequation exteme. 

- Moi aussi, reconnut Caroline. 

- Je n’ai pas reussi, j’ai hate de savoir ce que tu as trouve. . . 

- Eh bien Papa, voila ce que je voudrais faire. . . 

Caroline s’interrompit. Elle comprit que si elle commcngait par le resultat - la 
conclusion qu’elle avait atteinte, sans expliquer en detail sa signification et son 
rapport avec le processus global, il pourrait bienjeter toute l’idee par la fenetre. 
Mieux valait respecter les etapes. 

- Tu vois, reprit-elle. Je crois qu’il vaudrait mieux que je te montre toute la 
logique, les liaisons de cause a effet que j’ai detectees, pour que tu puisses 
valider mon raisonnement. 

- Encore mieux ! » Henry acquicsga et Caroline poursuivit : 

« Pendant des annees, j’etais absolument convaincue que cette inadequation 
entre l’achat et la consommation reelle n’avait pas de solution. Je pensais que 
la combinaison fatale entre previsions erronees et longs delais de reapprovi- 
sionnement nous condamnait a subir un grand nombre de ruptures de stock 
d’une part, et de gros surplus de 1’ autre. 

- C’est exactement ce que nous pensions, Christopher et moi. Pas etonnant qu’il 
ait fallu tellement de temps pour que nous soyons convaincus que la solution 
de Paul fonctionnait bel et bien. Alors, tu as avance ? » 

Caroline se dit : maintenant j 'ai son accord sur le probleme. Je peux commencer 
a exposer les mauvais rapprochements qui nous ont empeches de voir la bonne 
direction pour le resoudre. Elle continua son explication : « Je pensais que l’es- 
sence de la solution de Paul constituerait un bon point de depart, expliqua-t-elle. 
En essayant de voir comment elle pouvait m’aider a resoudre notre inadequation 
exteme, j’ai essaye de la comprendre vraiment, avec son cadre conceptuel. 

- Tres bien, dit Henry, satisfait. J’ai fait la meme chose. J’imagine que tu as 
deja detecte qu’a la base de son approche, il y a la conscience du fait que meme 
si les previsions sont nulles, elles ne sont pas uniformement nulles dans toute 
l’entreprise. » 

Caroline sourit : 

« Il m’a fallu pas mal de temps, j’ai pioche dans mes notes d’etudiante. Mais 
tu as raison, j’ai vu ga. Puis elle resuma son sentiment. C’est au niveau des 
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magasins que les previsions sont les plus fausses, et nous ne pouvons rien y 
changer. Selon la theorie du chaos, essayer de prevoir precisement la demande 
pour une reference donnee dans un magasin donne est aussi utile que de prevoir 
precisement la meteo a un mois. » 

Apres avoir vainement depense des sommes considerables pour des systemes de 
prevision informatises, Henry avait investi de son temps pour etudier le probleme 
en profondeur, et avait atteint la meme conclusion deprimante. II reprit : 

« Mais la demande provenant d’un entrepot regional est la demande cumulee 
de tous les magasins qu’il dessert. Puisque nous avons environ 10 magasins 
par region, le cumul fait que la prevision au niveau regional est environ trois 
fois plus juste que celle de chaque magasin. Statistiques de base. . . Et la previ- 
sion au niveau de T entrepot central, qui federe la demande des dix regions, est 
encore trois fois meilleure. 

- Exact, acquiesga Caroline. Et la solution de Paul est basee sur le fait qu’on 
profite de la meilleure prevision qui existe deja. Les chaines de detail ne devraient 
pas baser leurs stocks sur les plus mauvais niveaux de prevision, les magasins. 
Elies devraient les baser sur les meilleurs niveaux de prevision, E entrepot 
central. Et utiliser la flexibilite offerte par le delai de reassort relativement 
court pour diriger la marchandise la ou elle manque. 

- Bien dit, ma fille, commenta Henry. C’est la que j’ai bloque, a l’interieur des 
limites de l’entreprise. C’est la que m’a emmene le train du cumul. Tu m’as 
bien dit que tu avais trouve une solution ? Tu as pu creuser un peu ? J’ai hate 
d’entendre ga ! » 

Toute fiere, Caroline repondit : « Si nous passons les ffontieres de Tentreprise, 
si nous entrons jusque dans les usines, il n’y a pas de cumul geographique 
supplementaire. Mais il existe une autre sorte de cumul qui continue a amelio- 
rer l’exactitude de la prevision. » Voyant que son pere ne la suivait plus, elle 
expliqua : « Beaucoup de references differentes sont fabriquees a partir du 
meme tissu teint. En moyenne, environ 10 references differentes sont realisees 
dans le meme tissu. » 

Lentement, Henry dit : « Je ne vois toujours pas le rapport avec notre 
probleme. 

- Je vais te montrer le rapport ; au debut, ga n’etait pas clair pour moi non 
plus, dit-elle. Nous avons l’habitude de considerer que Tenvironnement du 
fabriquant est quelque chose de rigide, que la production de grandes quantites 
y est determinee des mois a Tavance. Mais mes recentes conversations avec 
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nos fournisseurs m’ont montre que cette rigidite n’est nullement inherente 
au statut de nos fabricants ; en fait, elle vient de nous. Tu vois, une fois que 
le tissu est teint, ils ne travaillent pas par grosses quantites. Tant que nous les 
protegeons en leur envoyant des commandes « parapluie » qui leur garantit 
une certaine somme d’achats en dollars sur un certain temps, ils n’ont aucun 
probleme pour ajuster leur planning de couture juste une semaine a l’avance. » 
Elle s’arreta pour laisser a Henry le temps de digerer les consequences de ce 
qu’elle venait de dire. 

II ne lui fallut pas bien longtemps. « Ce qui signifie que nous devons avoir des 
stocks aussi proches que possible du meilleur point de prevision, au stade du tissu 
teint. Etpuisque le fabriquant dispose d’une grande flexibilite apres cette etape, 
cela ne sert a rien de decider, des mois a l’avance, de quelles references nous 
aurons besoin. Nous ajustons les commandes en fonction de la consommation 
reelle a partir de T entrepot central. Ma fille, tu es une perle ! » 

Caroline rosit en entendant le compliment. II s’acheminait vers la solution, 
conclut-elle. Excellent. Maintenant, voyons combien de temps il va lui falloir 
pour me sortir un « oui, mais ». Elle poursuivit : 

« Nous faisons de petites commandes hebdomadaires, en prevoyant juste le 
temps de transport. Temps de transport plus une semaine pour la coupe et la 
couture, pour etre precis. Ces trois demiers mois, nous avons travaille sur ce 
modele avec nos gros fournisseurs. Ils adorent. Cela leur procure une securite 
a long terme - je garantis les achats mensuels totaux sur six mois - et de la 
stability, a la fois pour la production et pour la tresorerie. 

- Remarquable. Mais, cherie, ta flexibilite pour les quantites depend de leur 
stock en tissu teint. Comment t’es-tu debrouillee pour obtenir la garantie qu’ils 
auraient toujours le stock suffisant sans que 5 a nous coute une fortune ? » 

Et voila, le « oui mais » etait arrive ! Elle sourit et repondit : « Tres simple ! 
J’achete le tissu teint trois mois a Tavance, et les fabricants le gardent dans 
leurs locaux. Je paye, c’est vrai, mais ce n’est rien en comparaison avec ce 
qu’onpayait avant ! » 

Henry reflechit. « Je vois », dit-il. « L’ etape du tissu teint est le point de prevision 
le plus exact, done le risque d'acheter trop ou trop peu est a son minimum. » 
Voyant son sourire, il poursuivit : « Tu n’as pas peur de te retrouver avec du 
tissu en surplus parce qu’on peut toujours lui trouver un usage, et tu t’assures 
de ne jamais en manquer. C’est beaucoup mieux que de conserver davantage 
de stock de produits finis dans nos locaux. Tres malin, bravo ! Alors quel est 
ton probleme ? Il me semble que tu les as tous resolus. 
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- Pas tout a fait. Jusqu’a present, j’ai reduit notre dependance aux previsions 
a long terme et divise par deux le delai de reapprovisionnement. Mais pour en 
profiter pleinement, il faudraitreduire en fonction des stocks que nous detenons 
a T entrepot central. 

- Bien sur, reagit Henry immediatement. Nous pouvons reduire de plus de la 
moitie ! Tu n’as pas encore commence ? 

- Papa, je n’ai pas ose. » 

Henry ne se hata pas de demander pourquoi. II avait compris la raison. « Tu n’as 
pas confiance en tes foumisseurs », affirma-t-il sans point d’ interrogation. 

« Comment le pourrais-je ? » Caroline laissa libre cours a sa frustration. « Bien 
sur, ils me promettent de livrer dans les delais. Et pour la plupart d’entre eux, 
je sais qu’ils y croient. Mais que se passe-t-il si un autre client leur demande 
de livrer plus vite ? Sous la pression, ils plieront et on se retrouvera avec des 
livraisons en retard. Tant que nous detenons des mois entiers de stock ga ne 
pose pas de probleme, ou tout au moins l’inconvenient est masque par le fait 
que certaines references manquent dans le stock, de toute fagon. Mais si je 
baisse le stock, le dommage sera bien reel - et tres visible. 

- Si c’est comme ga, dit Henry qui comprenait bien le probleme, nous devons 
nous assurer que le foumisseur a tout interet a livrer a temps. II faut que tu 
prevoies des penalites de retard. Mais dans ces conditions je ne vois pas comment 
tu pourrais les persuader de nous livrer de petites quantites a seulement une 
semaine de delai. » 

Bien, pensa Caroline. II vient de passer au stade des « oui, mais » qui concement 
les obstacles. Si je peux eplucher cette couche de resistance, j’aurai reussi. 

« Papa, tu as raison, dit Caroline, si j’impose des penalites, je n’aurai aucune 
chance de les persuader de travailler suivant ma nouvelle methode. 

- Franchement, je suis meme etonne qu’ils acceptent de collaborer avec nous 
sur les petites quantites. Tu m’as bien dit que ces trois demiers mois, tous nos 
gros foumisseurs ont joue le jeu ? Comment t’y es-tu prise ? Comment les 
as-tu convaincus ? 

- C’est toi qui m’as mis sur la bonne piste. Tu m’as ouvert les yeux sur le fait 
que - contrairement a ce que je pensais - cela ne fait pas partie de la nature 
des gens que de resister au changement. En fait, les gens jugent le changement 
qu’on leur propose pour voir s’il leur est benefique. Paul et moi en avons long- 
temps discute, etnous avons compris que lorsqu’ ils jugent un changement, les 
gens ne se concentrent pas seulement sur le tresor qui les attend en haut de la 
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montagne, celui que leur promet le changement, ils prennent aussi en compte 
les efforts necessaires pour escalader la montagne. De plus, ils considerent 
aussi les effets positifs et negatifs du non-changement, le crocodile qui leur 
croquera les orteils s’ils ne changent pas, et la sirene qu’ils pourraient perdre 
s’ils tentent l’escalade. » 

Voyant la tete de son pere, elle se mit a rire : « Pardonne-moi ces metaphores. 
Le probleme est que les gens considerent les plus et les moins du changement, 
mais aussi du non-changement. Ils pesent les risques engendres dans chacun 
des quatre elements du changement. Ce n’est qu’alors qu’ils decident d’accep- 
ter ou pas. Des qu’on a compris ga, il n’est plus trop difficile de detecter les 
mauvaises connexions qui peuvent deformer chacun des quatre facteurs. A la 
base, ce n’est pas si difficile de pousser les gens a accepter un changement. A 
condition, bien sur, qu’il soit bon pour eux. 

- Voila comment tu as reussi a convaincre tout le monde d’adopter la methode 
de Paul. Tu as transforme notre vieille grande entreprise conservatrice, tu l’as 
fait vite et en douceur. J’y ai souvent reflechi. C’est exceptionnel, dit Henry, sans 
cacher sa fierte. On dirait que tu as developpe un outil tres efficace. Revenons-en 
aux foumisseurs. Comment penses-tu resoudre le probleme de fiabilite ? 

- Je leur demande de devenir nos partenaires ; je leur demande de changer 
completement les relations traditionnelles qui existent entre foumisseurs de 
textile et detaillants. Plutot que d’augmenter leur peine en imposant des pena- 
lties, rendons la poule aux ceufs d’or plus attractive. Donnons-leur des primes 
d’exactitude, et du meme coup nous protegerons nos interets. 

- Leur donner des primes ? demanda Henry. Pour faire ce qu’ils sont censes 
faire ? 

- J’ai calcule les benefices que nous gagnerons si nous arrivons a etablir une 
relation de confiance et a reduire les stocks, repondit-elle. C’est enorme. Et en 
plus, cela nous ouvre d’autres horizons. Le ratio risque/recompense se modifie 
au point que je pourrais presque songer a une activite liee a la mode. Nos gains 
seraient si importants que nous pourrions facilement nous permettre de donner 
des primes aux meilleurs. 

- Mais il faut les lier directement a nos performances, prevint Henry. 

- Elies seront liees a leur capacite a contribuer a notre amelioration de perfor- 
mance, raisonna-t-elle. Leurs primes seront proportionnelles a nos rotations 
de stock sur leurs produits. Voyant que son pere ne reagissait pas, elle ajouta : 
Et, bien sur, pour avoir droit a la prime, il faudra que leur performance en 
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terme d’ exactitude ne descende pas en dessous de 95 % pour les trois mois 
precedents. Ainsi ils seront obliges de resister aux pressions des concurrents 
qui voudront la priorite. » 

II ne fallut pas plus de quelques secondes a Henry pour prononcer son verdict. « A 
vrai dire, si tu avais commence la conversation en m’annongant un programme 
de primes pour les foumisseurs, je t’aurais cru folle. Mais maintenant que 
tu m’as montre les liens de cause a effet qui t’ont permis d'aboutir a cette 
conclusion, je dois dire que c’esttres ingenieux. » 

II se leva, marcha jusqu’a sa fille et l’embrassa sur le front. 

« Maintenant que tu as trouve la solution que j’ai cherchee pendant 40 ans, 
comme Moi'se dans le desert, dit Henry avec un sourire chaleureux, tu as encore 
des doutes sur ta capacite a me succeder ? » 




Chapitre 25 



Les quatre petits-enfants chantaient en chceur des chants de Hanukkah. Henry 
et Lydia n’auraient pas pu etre plus fiers. Ryan et Sean, les jumeaux de Darren, 
avaient de jolies voix, tout comme leur blonde cousine Lisa. Et personne ne s’ eton- 
nait que Ben, dont la voix etait en train de muer, chante aussi bas que possible. 
Apres que la performance regut une ovation meritee, Paul et Caroline sortirent 
les dreidels 7 et les pieces en chocolat dans leur robe d’or. Le clan Aaronson 
s’assit pour commencer a jouer, et Henry toucha l’epaule de Darren. 

« Tu veux bien me rejoindre dans le bureau ? » 

Darren s’installa sur le canape de cuir, pret au combat. Chaque fois que son pere 
le voyait seul, se dit-il, c’ etait la meme histoire. II allait lui faire un sermon : 
il avait eu tort de quitter Hannah’s Shop, et ainsi de suite. Cette fois, vu les 
nouveaux chiffres qui etaient impressionnants, ce serait insupportable car son 
pere allait pavoiser. Darren se jura d’essayer de se controler. 

Henry s’assit face a Darren et demanda : « Mon fils, quelles sont tes previsions 
pour l’avenir de l’entreprise ? » 

Au moins, le ton utilise etait plutot agreable, pensa Darren avant de choisir 
soigneusement ses mots : 

« Je pense que des le depart, l’entreprise etait solide. Et ce qu’ont reussi Paul 
et Caroline va faire de Hannah’s Shop une entreprise a part. 



7. Toupie a quatre faces traditionnellement utilisee pendant les fetes juives d’Hanukkah. On y 
joue a plusieurs, et les jetons sont souvent des pieces en chocolat. 
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- H mm m. . tel fut le seul commentaire de Henry. 

- Papa, ces dix demieres annees, j’ai appris beaucoup sur Part d’evaluer les 
entreprises. Paul et Caroline m’ont aide a faire un audit en profondeur. En tant 
que professionnel, mon avis est qu’il n’y a aucune raison de s’inquieter. Ces 
deux-la auront probablement beaucoup de mal a mettre en oeuvre leurs nouvelles 
idees, mais leurs concepts sont solides, et ce sont des battants. II faudra moins 
d’un an pour que l’entreprise batte de nouveaux records dans son domaine : 
en rentabilite, en rotations de stock, en nombre de references par metre carre, 
en tresorerie. . . bref sur tous les plans. » 

Henry s’abstint de repondre, mais conserva son expression preoccupee. 

Darren ne savait trop que dire, il ajouta : « Dans un an, l’entreprise aura le 
tremplin qu’il lui faut pour devenir quelque chose de vraiment valable. 

- Le tremplin, repeta Henry. Qu’est-ce que tu veux dire ? » 

Et voila l’inquisition qui recommence, se dit Darren. Ne t’enerve pas, reponds 
poliment. Ce sera bientotfini. Tout haut, il repondit : « Entant que capital-risqueur, 
je suis habitue a chercher des entreprises qui ont reussi a developper un avantage 
concurrentiel decisif. Mais un avantage concurrentiel donne a une entreprise une 
fenetre temporelle limitee ; tot ou tard, la concurrence arrive. La vraie habilete en 
affaires consiste a capitaliser sur ton avantage concurrentiel tant qu’il dure. » 

Henry plissa les yeux et repondit : « Et tu penses que Hannah’s Shop a, ou aura 
bientot, cet avantage concurrentiel ? » 

« Sans aucun doute, dit Darren. Je crois aussi que cet avantage, dans la mesure ou 
il est ne d’un veritable defi lance aux principes fondamentaux de la profession, 
durera plusieurs annees. Ce qui est le plus difficile a copier pour la concurrence, 
c’est un changement fondamental. Il lui faudra probablement dix ans, voire 
meme quinze. 

-Eta ton avis, que devrait faire Hannah’s Shop pendant cette fenetre temporelle ? 
demanda Henry. 

- Capitaliser. Assurer Texpansion. Il t’ a fallu une vie pour transformer une petite 
boutique enune chaine qui couvre tout le sud-est du pays. Utilisez cette opportunite, 
qui est rare, pour accelerer le mouvement de fagon spectaculaire. » 

A la grande surprise de Darren, Henry dit : « Je suis d'accord avec toi. Done 
dans dix ans maximum, nous devrions couvrir le pays tout entier ? » 

Darren decida de se risquer a exprimer son opinion sincere. « Avec un tel avan- 
tage, ce serait manquer le bateau que de se limiter aux Etats-Unis. Je penserais 
plutot a une expansion intemationale. » 
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Le silence s’abattit sur la piece. Darren s’attendait a une forte reaction, ou au 
moins a un sermon de prudence de la part de son pere. Au lieu de cela, Henry 
dit, tres calmement : 

« Meme si Hannah’s Shop est formidablement rentable, nous ne pouvons pas 
autofinancer une telle expansion. Tu vas essayer de me convaincre de chercher 
des investisseurs ? 

- Ca servirait a quoi ? repondit Darren. Tu ne voudras jamais vendre ne serait-ce 
qu’une part de Tentreprise, ni lui faire prendre un risque en la noyant sous les 
dettes. 

- C’est vrai, dit Henry d’un ton ferme. Mais a la surprise de Darren, il pour- 
suivit : Done cela veut dire qu’il faut oublier cette rare opportunite, comme tu 
dis, cet avantage phenomenal ? 

- Ce serait une grave erreur, dit Darren d'un ton convaincu. 

- Alors ? » 

II cherche la bagarre, pensa Darren. Tres bien, on y va. II dit d’un ton calme : 
« II y a d’autres moyens de trouver de T argent. 

- C’est ce que je me disais, dit Henry a un Darren eberlue. La franchise, tu en 
penses quoi ? » 

Darren faillit bondir sur ses pieds. « Papa, tu es serieux ? 

- Oui, tres. Tu saurais me construire quelque chose de prudent ? » 
Litteralement sans voix, Darren hocha la tete. 

Henry demanda : « II te faudrait combien de temps ? 

- Ce genre de chose prend du temps. Au moins six mois. 

- Bien. Mais nous avons un autre probleme, plus important encore. Henry se leva 
et leur servit un verre. Darren, pour moi il existe deux sortes de gens. Ceux qui 
s’evaluent par leurs actions en fonction d’une certaine reference, et ceux qui se 
fichent totalement de ce que d’autres ont realise. Ceux-la s’evaluent en fonction 
du potentiel inherent la situation dans laquelle ils se trouvent. » 

Il fit une pause pour laisser parler Darren. Ce dernier savait exactement ce dont 
parlait son pere. C’etait d’ailleurs la partie la plus ffustrante de son travail. 
Beaucoup d’entreprises cherchaient des investisseurs, mais la plupart d’entre 
elles n’avaient pas ce qu’il cherchait. Elies n’avaient pas le potentiel pour 
generer de forts retours, ou bien elles presentaient trop de risques. Le probleme 
avec ce qu’il considerait comme de veritables opportunity, les entreprises a 
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fort potentiel, c’ etait qu’elles se comparaient a la norme et qu’en consequence 
elles se contentaient de ce qu’elles reussissaient. Elies reussissaient fort bien 
d’ailleurs ; bienmieux que leurs concurrents. Et il etait tellement difficile, voire 
impossible, de les forcer a voir qu’elles auraient pu faire tellement plus ; que 
le potentiel solide et inherent qu’elles s’etaient cree pouvait etre utilise pour 
faire tellement mieux que ce qu’elles avaient deja realise. 

« Je comprends, dit Darren a son pere. Et tu crains que Caroline et Paul 
n’appartiennent a la premiere categorie ? Qu’ils ne se satisfassent de ce qu’ils 
ont cree ? Je crois que tu les sous-estimes. 

- Vraiment ? dit Henry, un brin sarcastique. Mon fils, imagine-toi en train de 
dire a ta sceur que tout ce qu’ils vont reussir : etre le numero un en rentabilite, 
devenir le modele du secteur, etc., tout cela n’est qu’un - quel est ce mot que 
tu as utilise ? - un tremplin. A ton avis, elle reagira comment ? » 

A voir l’expression de Darren, la question etait pure rhetorique. 

« Tu es done d’ accord avec moi, ga ne sert a rien de leur poser la question 
maintenant, dit Henry. 

- Et il n’y a aucun moyen de les faire bouger, ajouta Darren avant qu’ils ne 
voient clairement d’ou viendra Targent necessaire a cette expansion rapide. » 

Henry sourit. « Une expansion rapide ? Une explosion tu veux dire ! Fils, quand 
le temps sera venu. . . 

- Il ne faut pas attendre trop longtemps, s’exclama Darren. D’apres mon expe- 
rience, je peux te dire qu’a moins que tu ne les secoues, ils ne commenceront 
a bouger que quand un concurrent quelconque les rattrapera. Et alors il sera 
trop tard. 

- Mon fils, quand le temps sera venu, repeta Henry, je ne serai plus dans une 
situation ou je pourrai agir. Il existe un moyen certain de ruiner la compagnie 
pour moi, et e’est de rester sur le siege arriere de la voiture a me prendre pour 
le copilote. Tu comprends maintenant que la balle est dans ton camp ? » 

Darren vida son verre. Il prit une profonde inspiration et dit : « Ne t’inquiete 
pas. Je suis capable de les convaincre. » Avec un grand sourire, il ajouta : « Bien 
sur, je m’occupe des franchises et je prends ma part du gateau. » 

Henry se leva. « Quandje pense que pendanttoutes ces annees, j’ai ete convaincu 
que tu avais pris la mauvaise decision, que tu avais gache ta vie. Viens fiston, 
rejoignons la famille. Je veux te faire mes excuses en presence de ta mere. » 




Chapitre 26 



Darren entra dans le bureau de Caroline. 

« C’est drole, j ’aurais cru que tu ferais des changements radicaux dans le bureau 
de papa », dit-il. 

Caroline et Paul se mirent a rire. Tout avait change depuis qu’elle avait pris la 
presidence, un an auparavant. 

« J’ai les bras charges de cadeaux, dit Darren, et il deposa un plateau avec trois 
tasses de cafe, chacune estampillee d’une marque bien connue. Noir pour Paul, 
melange de Colombie pour Cara, et le nouveau trumuccino italien pour moi. 

- Matthew aurait pu nous faire le cafe, dit Caroline. 

- Je sais, repliqua Darren en grimagant. Mais la, c’est du bon cafe. » 

Ils echangerent quelques histoires d’enfants, puis Paul dit : « Allons, au boulot. 
Tu as voulu nous voir pour parler de 1’ expansion. Je t’ai prepare tous les rapports. 
Comme tu le vois, l’annee derniere nous avons connu une expansion deux fois 
superieure a celle de nos concurrents. Nous venons de terminer les recherches 
preliminaires pour notre troisieme nouvelle region ». Paul etait visiblement 
tier du travail accompli. 

« C’est formidable, dit Darren sans regarder le rapport, mais ce n’est pas pour 
ga que je suis la. 

- Pour quoi alors ? demanda Caroline. Tu nous as pourtant dit clairement que 
tu voulais nous parler de Texpansion. 
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- Oui, oui, repondit-il. De l’expansion que vous devriez accomplir, pas de la 
vitesse d’escargot a laquelle vous pensez avancer. 

- Nous bougeons deux fois plus vite que la concurrence ! Paul souleva les 
rapports qu’il avait prepares. Deux nouvelles regions en un an. La d’ou je viens, 
doubler tout le monde ga s’appelle aller vite. 

- Vous avez triple les profits et vos magasins ont six fois plus de rotation de 
stocks, repliqua Darren. Mais Paul, pourquoi vous comparer aux concurrents ? 
Pourquoi ne pas nous concentrer sur ce que nous devons faire ? 

- II n’a pas tout a fait tort, dit Caroline avant que Paul puisse intervenir. Ce n’est 
pas en regardant les concurrents que nous avons congu le nouveau fonctionne- 
ment de Hannah’s Shop. Voyant que son mari approuvait, elle se retouma vers 
Darren et dit : OK, tu commences par le commencement, s’il te plait. 

- Hannah’s Shop a un avantage considerable, dit le capital-risqueur, un avantage 
sur lequel nous devons capitaliser avant que les concurrents ne nous rattrapent. 
Nous pouvons, etnous devons, etendre rapidement la couverture geographique 
de la chaine, et pour cela il nous faut de 1’ argent. Avant que vous ne passiez a 
l’attaque, je suis d’accord pour ne pas chercher d’argent a l’exterieur, ni inves- 
tisseurs, ni emprunts, ni hypotheque sur les biens familiaux. 

- Une des regies de Papa : ce que tu as, c’est ce que tu as, cita Caroline. 

- Et c’est ce que nous avons fait jusqu’ a present en termes d’expansion, expliqua 
Paul. J’ai pris en compte uniquement 1’ argent que nous generons, considerant 
bien sur que comme nous grandissons, nous devons aussi accroitre nos reserves 
en liquidites. Darren, meme si l’opportunite est seduisante, ni Caroline ni moi 
ne sommes prets a naviguer trap pret du vent. 

- Ce n’est pas ce que je suggere, assura Darren. Mais avant de discuter rapidite, 
si on parlait de ce pour quoi on a besoin d’argent ? 

- C’est evident, non ? demanda Caroline. 

- Cara, tu ne vois pas qu’il a quelque chose derriere la tete ? demanda Paul. OK 
Darren, pour l’expansion, il nous faut de l’argent pour construire 1’ infrastructure 
et pour ouvrir les magasins. » 

Darren attrapa la balle au bond. « Au niveau des magasins, vous avez reduit 
l’element numero un ; il ne nous faut plus qu’une fraction de l’investissement 
conventionnel pour les stocks. Vous avez aussi beaucoup reduit l’investissement 
necessaire pour le stock detenu au depot regional. 
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- Mais Darren, Paul commcngait a perdre patience, tu sais bien qu’il faut beau- 
coup d’argent pour la publicite. Ne t’y trompe pas : le fait que nous ayons un 
nom dans une region ne suffira plus si nous voulons nous etendre, meme dans 
un etat voisin. Ne serait-ce que cette annee, j’ai mis sur la table des sommes 
exorbitantes pour etablir notre marque dans deux nouveaux etats seulement. 

- Exactement, sourit Darren. II suggera : Mais il existe peut-etre une methode 
differente pour faire connaitre la marque. 

- Du genre ? demanda Paul. II but une gorgee du cafe que son camarade 
d’universite avait apporte. 

- J’ai eu une revelation, raconta Darren. On ouvre un grand nombre de magasins 
en meme temps dans une zone restreinte, et la marque est connue sans qu’on 
ait depense un sou pour la publicite. C’est fantastique ! 

-Ton idee brillante, c’est done d’economiser sur la pub en depensant une petite 
fortune tout d’un coup ? demanda Caroline. 

- Et qui te prouve que ga va marcher ?, demanda Paul. Supposons que nous 
ouvrions tous ces magasins, et que ga tombe a plat parce que nous n’avons pas 
assez de publicite ? 

- Vous voulez des preuves ? s’enquit Darry, sourire aux levres. Vous voyez ce 
que vous avez dans les mains ? 

- Du kawa ? demanda Caroline. 

- Oui, Cara, dit Paul, qui avait compris l’idee de son beau-frere. Regarde le logo 
des gobelets. Tu te rappelles ? Cette entreprise a ouvert ses magasins - sept en 
une nuit en centre-ville de Miami, sans aucune publicite ? Ils ont litteralement 
ruine la concurrence. . . 

- D’accord. Attention, ga me titille, mais je ne suis pas convaincue, dit Caro- 
line. Mais pour en revenir a ma question de tout a l’heure, ou allons-nous 
trouver Targent necessaire pour ouvrir autant de magasins aussi rapidement ? 
Te connaissant, Darren, je dirais que tu nous vois ouvrir dans dix, voire vingt 
regions par an, au moins. 

- Qui a dit qu’il fallait de Targent ? repliqua Darren. 

-Tu ouvres unmagasin, tu loues un local, expliqua Paul. Tu le renoves, tu enga- 
ges du personnel, tu investis dans la marchandise. Qa fait beaucoup d’argent, 
il me semble ! 
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- Je sais bien, repondit Darren. Mais qui a dit que ga devait etre notre argent ? 
On pourrait franchiser la marque. Ainsi nous conserverions le controle sur la 
chaine sans hypothequer nos avantages. 

- Mais qui trouverait un interet a se franchiser chez Hannah’s Shop ? demanda 
Caroline. 

- Je n’aurais pas confiance. A mon sens, un franchise ne peut pas gerer un 
magasin correctement, en tout cas pas comme je le ferais, ajouta Paul. 

- II vous reste des balles dans le chargeur ? demanda Darren, cynique. On est 
du meme cote, vous vous rappelez ? » 

Caroline sourit et repondit : « Prouve-le ! 

- Vous avez entendu parler des financements mezzanine ? Voyant que cela ne 
leur disait rien, Darren poursuivit. J’en etais sur. C’est un moyen choisi par 
beaucoup d’investisseurs conservateurs mais avises. Des gens qui ne souhai- 
tent pas prendre le risque d’investir dans la bourse ou encore moins dans une 
start-up. Ils recherchent un retour beaucoup plus important que les retours 
catastrophiques qu’on obtient sur les titres. 

- Jusque-la, je te suis », commenta Caroline. 

Darren enfonga le clou. « Ils ne veulent pas consacrer du temps et de 1’ argent 
a faire faire des audits approfondis, et ils ne veulent pas etre meles a la direc- 
tion d’une entreprise. Ils recherchent des moyens de preter leur argent a une 
entreprise solide ayant fait ses preuves, a un taux d’interet d’environ 25 %. Ils 
n’exigent pas de caution : leur securite provient des droits qu’ils obtiennent a 
convertir en titre de propriety ou en participation au cas ou le pret ne serait pas 
integralement rembourse en temps et en heure. 

- Tu plaisantes ? repliqua Caroline sechement. Nous ne voulons pas de pret, 
et il n’est pas question, sous quelques circonstances que ce soit, que nous 
distribuions des participations. 

- Petite sceur, si tu voulais bien me faire confiance ? Je n’ai pas l’intention de 
proceder ainsi, de plonger tout droit dans un financement mezzanine. Je veux 
simplement vous faire comprendre l’etat d’esprit de ce type d’investisseurs, 
ce qu’ils cherchent. 

- Continue, dit Paul. Je crois que je vois ou tu veux en venir. 

- Desolee Darren, s’excusa Caroline. Tu m’as prise par surprise... Vas-y, je 
te suis. » 
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Darren sourit, prit le temps de terminer son cafe et poursuivit. « Vous connaissez 
le ROI differentiel d’un seul magasin dans une chaine de linge de maison ? 

- Non, repondit Caroline. Nous connaissons le ROI d’une chaine, pas d’un 
magasin individuel, mais nous pourrions probablement faire une estimation. 
Un bon detaillant en linge de maison fait environ 6 % de profit sur les ventes, 
et sa rotation de stock se situe a environ 3 par an. Vu les facteurs habituels, le 
ROI d'un seul magasin devrait toumer autour de 15 %. 

- Je suis d’accord avec toi, commenta Darren. Et a combien croyez-vous que 
se situe le ROI differentiel d’un seul magasin de Hannah’s Shop ? 

- Je le savais, dit Paul avec un grand sourire. Je savais qu’on en arriverait 
la. Notre investissement dans un magasin equivaut a peu pres a la moitie de 
l’investissement normal, et nos profits sont a peu pres trois fois plus importants. 
Notre ROI est a plus de 100 %, c’est sur. Pour quelqu’un qui recherche un retour 
de 25 %, c’est presque trop beau pour etre vrai. 

- Quand on a affaire a un investisseur conservateur, rien n’est trop beau pour 
etre vrai, dit Darren. Mais l’argent de 1’ investisseur doit etre engage dans un 
magasin qui fait partie d’une entreprise solide ; et Hannah’s Shop avec ses 
cinquante ans d’activite, sa dette a zero et son excellente reputation, est a coup 
sur une entreprise solide. En plus, nous avons les statistiques de plus de cent 
magasins, et chacun montre un ROI superieur 100 % par an. Et 1’ investisseur 
serait le premier a en beneficier, avant meme que l’entreprise prenne un cent 
de benefice. Sa part sera de 30 % par an sur l’investissement dans ce magasin 
specifique. Si on tient compte de tout cela, l’investisseur n’a pas a s’en faire, 
il aura ses 30 % par an. 

- Attends, intervint Caroline, l’investisseur investit dans un nouveau magasin, 
et au cas improbable ou la rentabilite de ce magasin est inferieure a 30 % pour 
son investissement, il n’aura aucun droit de propriety ou de participation sur 
l’entreprise, seulement sur ce magasin specifique. 

- Exactement, repondit son frere. Et Hannah’s Shop disposera d’une option 
pour racheter son investissement au bout de quelques annees, a un prix 
predetermine. 

- Mais ga n’est pas de la franchise, commenta Paul. 

- Si, au sens ou il y a une entite exterieure par magasin, et ou on n’investit plus 
dans le magasin mais seulement dans P infrastructure support, exp li qua Darren. 
Et pour cela si Ton tient compte du fait qu’il n’y aura pas d’investissement 
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lourd dans le stock du depot regional, Hannah’s Shop a largement les moyens 
d’ouvrir plusieurs regions par an. 

- II faudra les ouvrir par groupes si nous voulons minimiser les couts de publi- 
cite, recapitula Paul, mais ce qui me plait le plus dans ton idee, c’est que nous 
conservons un controle total sur les operations. 

- II nous faudra des comptabilites differentes pour chacun des magasins, nota 
Caroline. 

- Oui, acquiesga Paul. Mais si on voit les choses du bon cote, je connais beau- 
coup de directeurs de magasin qui seront ravis d’avoir un interessement sur le 
magasin qu’ils dirigent. » 

Apres cet aller-retour entre sa sceur et son mari, Darren n’ajouta plus un mot. 
II avait fait son travail ; maintenant ils se convainquaient l’un l’autre ! 

« C’est tres important, dit Caroline, parce que cela nous offre un canal de 
promotion exceptionnel, surtout si 1’ expansion est rapide. 

- Pour les bons directeurs de magasin, ce sera un don du ciel, je peux vous 
le dire, dit Paul. Savoir qu’il y a sept personnes a l’interieur de votre propre 
magasin qui reluquent votre place n’est pas tres confortable. Actuellement, il y 
a dans l’entreprise beaucoup de responsables de rayons et de departements qui 
n’ont pas de debouche dans l’entreprise. Non seulement cela constituera pour 
eux une veritable option de promotion, mais cela incitera les autres employes 
a travailler plus dur. 

- C’est probablement la bonne solution. Mais bien sur, il reste des millions de 
details a regler. Se toumant vers Darren, elle ajouta : Mais avant meme d’aller 
plus loin, j ’aimerais que tu repondes a une question. Nous ne savons pas faire ce 
que tu nous proposes ; comment trouver des investisseurs, comment negocier les 
contrats, ce qu’il faut y mentionner ou non. Nous avons besoin de ton aide. 

-N’aie crainte, ma chere petite sceur. Darren souriait comme le chat du Cheshire. 
Comme il l’avait dit a son pere le matin meme, il avait bien prepare le terrain. 
Je serai ravi de vous offrir mes services. Avec la commission habituelle, bien 




Epilogue 



Du haut de la terrasse du dernier etage, la vue etait a couper le souffle. Paul 
regardait les lumieres de la ville de Sao Paulo, qui semblaient se perdre dans 
l’infini. Avec la brise ffaiche qui soufflait, elles transformaient la fete des inves- 
tisseurs bresiliens en un evenement quasi-miraculeux. On entendait une musi- 
que de samba en fond sonore, et des bruits de conversations lui parvenaient 
de l’interieur. 

Soudain, Paul entendit la voix de Darren. « Alors, Ben sait ce qu’il veut faire, 
maintenant qu’il a son diplome ? » Le New Yorkais sortit sur la terrasse, flute 
de champagne a la main. 

« II faut que je te dise, il y a quelque chose qui ne va pas chez ce gamin, plaisanta 
Paul. II a commence a travailler a Hannah’s Shop. Et il a demande a evoluer 
lentement, a apprendre a partir du bas de l’echelle. 

- Tu dois etre tier », dit Darren. 

Paul sourit a sa femme qui venait de les rejoindre. 

« Ah, voila mon duo de choc, dit-elle. Justement, je voulais vous parler. » 

Exactement comme Papa, se dit Darren, le travail d’abord ! J’imagine que 
c’est de famille... 

« Maintenant que tout se passe si bien, je voulais vous parler de quelque chose 
qui me travaille depuis un petit moment, dit-elle en s’asseyant sur le banc 
capitonne. Darren, tu es devenu un veritable expert en franchise, pas vrai ? 

- Je crois qu’on peut dire ga. Son frere haussa les epaules modestement. Nous 
avons des franchises qui marchent aux Etats-Unis, au Canada, en Europe, en 
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Chine, en Australie et maintenant au Bresil, done je dois etre devenu une sorte 
d’expert du domaine ! 

- Mais alors, pourquoi n’as-tu jamais utilise son savoir faire en dehors de 
Hannah’s Shop, demanda Caroline. Dans d’autres domaines, je veux dire ? » 

Darren s’appuya a la balustrade et repondit : « Cela fait neuf ans que je supervise 
l’expansion, et e’est maintenant que tu poses la question ? 

- Cara t’a pose une bonne question, en effet, dit Paul en s’asseyant pres de sa 
fe mm e. Ce n’est pas comme si nous t’en avions empeche. 

- Je ne sais pas, dit Darren, un peu mal a l’aise. Je n’ai jamais trouve la bonne 
opportunity » 

Paul trouva que la reponse sonnait faux. II connaissait trop bien son beau-frere 
pour s’en contenter. « En neuf ans, aucune opportunite ?, demanda-t-il. 

- J’ai essaye, reconnut le capital-risqueur. Mais quand j ’ai approche des entrepri- 
ses, je leur ai revele une petite partie des idees que vous deux avez developpees, 
et toutes m’ont repondu que je devrais me concentrer sur les investissements et 
leur laisser P aspect operationnel. Le seul moyen de persuader la direction, e’etait 
de racheter l’entreprise. Mais ga n’avait aucun interet, parce qu’a coup sur je 
me serais retrouve coince puisque je n’aurais pas su convaincre le management 
intermediaire. 

- Je comprends. . ., dit Paul. 

- Je vois le potentiel, je vois le gachis, poursuivit Darren. Avec de tels concepts, 
on pourrait veritablement faire des miracles. Acheter des chaines entieres et en 
un an ou deux en decupler la valeur. Je pourrais faire honte a Warren Buffet ! 

- Tu es en train de dire qu’il te faudrait un operationnel avec toi, pour completer 
Tequipe, e’est bien ga ? demanda Caroline. Quelqu’un comme Paul. » 

Ni Paul ni Darren n’en croyaient leurs oreilles. Caroline etait-elle vraiment en 
train de proposer que Paul quitte l’entreprise ? 

« Cherie, qu’est-ce que tu racontes ? », demanda Paul. 

Caroline prit la main de son mari et dit : « Paul, tu es quelqu’un d’etonnant. Je 
t’aime plus que tu ne peux l’imaginer, mais la, tu deviens insupportable. 

- Quoi ? Paul n’en revenait pas. 

- Partout ou nous allons, tu trouves des problemes, repondit-elle. Tu te rappelles 
quand nous sommes alles acheter ce maillot de footballeur pour Ben, et qu’ils 
n’en avaient plus. Tu as fait une veritable conference au jeune vendeur qui etait 
au comptoir. 
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- Le maillot de footballeur. . . murmura Paul. 

- Par exemple, oui, dit-elle. Ou quand nous avons achete mon eyeliner prefere, 
et que tu as sermonne la gentille vendeuse car son etalage n’etait pas complet. 
Tu lui as conseille de se reapprovisionner tous les jours. 

- Mais c’est parce que c’est tellement rageant a voir : ga n’est pas si difficile 
apres tout, repondit Paul, passionne par son sujet. Ils n’ont pas besoin de boule 
de cristal, ni d’inondation dans les stocks. Pourquoi ne pas ameliorer les choses 
des maintenant ? 

- Tu vois ce que je veux dire ? Caroline se touma vers son frere. Je ne peux 
plus Temmener nulle part ! 

- Ca n ’a pas d’importance, poursuivit Paul. On travaille ensemble et on fait 
une bonne equipe. 

- Mais je ne veux pas te couper les ailes, te retenir, dit Caroline. Tu vois bien 
comment tes idees pourraient s’appliquer dans d’autres domaines. Te maintenir 
cantonne a Tinterieur des limites du linge de maison serait ego'iste de ma part. 
Je ne veux pas te faire ga. » 

Bien sur, elle avait raison, comprit Paul. C’est ce qu’il voulait au plus profond 
de lui. II n’en aimait que davantage Caroline pour avoir su en parler. Sa decision 
le laissait sans voix. 

Heureusement, Darren parla. « Et maintenant que tu as vire ce lascar, tu voudrais 
que je m’associe a lui ? 

- Tu laisserais quelqu’un d’autre lui mettre la main dessus ? demanda-t-elle. 
Reflechis un peu. Tous les deux, vous pourriez vous attaquer a n’importe quel 
domaine - articles de sport, electronique, cosmetique, que sais-je encore - et 
faire ce que vous avez fait pour Hannah’s Shop. Apres tout, Darren, c’est bien 
toi qui le premier nous as montre qu’il fallait toujours penser a grande echelle, 
et qu’on peut toujours faire plus, meme quand on a atteint le sommet, meme si 
cela parait impensable. Maintenant, plus rien ne vous retient ! » 

Paul sourit et leva son verre pour porter un toast. « Tout est possible. 

- Oui, sourit Darren en trinquant avec Paul. Oui, meme Timpossible. 




Appendice 

Les 5 secrets 
du commerce de detail 



Le But avait pour cadre une usine. Beaucoup d’adeptes de la theorie des 
contraintes considerent encore la contrainte comme un goulot de bouteille 
- une ressource dont la contenance est le facteur limitant de la capacite du 
systeme a generer davantage de production. Cette perception erronee bloque 
1’ identification exacte de la contrainte dans la plupart des environnements ou 
Ton ne fabrique pas. J’espere que ce livre corrigera une bonne fois pour toutes 
ce malentendu, puisqu’en commerce de detail la contrainte n’a rien a faire avec 
la capacite limitee d’une ressource, quelle qu’elle soit. 



1. Identifier la contrainte du systeme 

La contrainte du commerce de detail, c’est le nombre de personnes qui entrent 
dans le magasin. 

Si ce nombre augmente, les ventes suivent. L’ influence dominante qu’exerce 
le nombre de personnes qui entrent dans le magasin sur les ventes (c’est- 
a-dire l’equivalent de la production) du magasin a ete bien analysee par William 
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Dillard (qui a commence avec 1 magasin et en possedait 350 a la fin de sa vie) : 
« L’ implantation, l’implantation et l’implantation. » Cette prise de conscience est 
egalement la base de toutes les promotions en commerce de detail et la raison 
pour laquelle les detaillants attendent avec impatience des periodes comme 
celles qui precedent Noel. 



2. Decider comment exploiter la contrainte du systeme 

A juste titre, la plupart des sujets de conferences, de seminaires et d’ouvrages 
consacres au commerce de detail toument autour de ce theme. Bien selectionner 
la marchandise, bien fixer ses prix, bien mettre en valeur les produits : tous ces 
elements ont un impact majeur sur la reussite d’un magasin, s’agissant d’ex- 
ploiter sa contrainte, c’est-a-dire sa capacite a attirer les clients a l’interieur du 
magasin, et a acheter. Done ces decisions sont cruciales. 

Malheureusement, malgre le fait qu’a T evidence, on ne peut pas vendre un 
produit qui manque, les professionnels du commerce de detail ne semblent 
pas vouloir voir que le facteur dominant qui demolit tous leurs autres efforts 
pour ameliorer 1’ exploitation est l’ampleur et 1’ impact des ruptures de stock 
( voir chapitre 8). Ils ne se rendent pas vraiment compte non plus de l’impact 
devastateur qu’exercent les surplus sur la bonne marche de leur magasin - ni 
de l’impact indirect qu’ont les surplus, vu les restrictions en liquidites et en 
espace (voir chapitre 14). 



3. Tout subordonner aux decisions ci-dessus 

Tout comme dans l’industrie, le probleme dans le commerce de detail vient d’une 
mauvaise hierarchisation des priorites. Tout comme l’industriel, le commcrgant 
est soumis a des optimaux locaux 8 qui incitent la chaine logistique a se montrer 
efficiente plutot qu’efficace. 

Dans Tindustrie, cela se manifeste par une pression pour produire avant les 
delais ; dans le commerce, par la pression de la marchandise vers Taval (voir 
chapitres 18 et 23). Et cette mentalite qui consiste a rechercher les optimaux 
locaux fait que les deux environnements sont domines par tout ce qui toume 
autour des couts. Plutot que d' aider la chaine logistique a fonctionner d’une 



8. Optimum local : Solution a un probleme qui est meilleure que toutes les autres solutions 
legerement differentes, mais plus mauvaise que l'optimum global (Source : National Institute 
of Standards and Technology). 
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fag on qui minimisera les ruptures de stock et les surplus, ce desir dominant de 
faire des economies a l’achat et sur le transport aboutit a de grosses quantites 
qui provoquent des dommages dix fois superieurs a la production en aval {voir 
la dichotomie chapitre 12/chapitre 21). 



4 . Augmenter la contrainte du systeme 

Reduire les ruptures de stock augmente la satisfaction du consommateur et 
diminue considerablement son mecontentement. Reduire les surplus aboutit 
a une meilleure mise en valeur des marchandises, et a une augmentation de la 
variete des produits en stock. Le reassort beaucoup plus rapide permet d’ajus- 
ter l’offre de produits au gout reel de la clientele locale. Tout cela aboutit non 
seulement a une meilleure exploitation, mais aussi a une fidelisation du client, 
a un bouche a oreille positif qui tot ou tard se traduira par une reelle hausse 
de la contrainte - c’est-a-dire a une augmentation du nombre de clients qui 
entrent dans le magasin. 



5. Attention ! Si au cours des etapes precedentes, une contrainte a ete 
« cassee », revenez a l’etape numero 1 

C’est l’etape la plus difficile en environnement industriel. Les ameliorations de 
fonctionnement peuvent deplacer la contrainte vers le marche, et une ameliora- 
tion dans la capacite a vendre peut deplacer la contrainte et la ramener vers le 
fonctionnement. A chaque fois qu’un tel deplacement se produit, si Tentreprise 
n’y est pas preparee, les performances plongent. 

Cette complexite n’existe pas dans le commerce de detail. Meme si nous amelio- 
rons Texploitation de la contrainte, meme si nous augmentons la contrainte, 
cette demiere ne « casse » jamais ; la contrainte du commerce de detail demeure 
immuable : c’est « le nombre de clients qui entrent dans le magasin. » C’est pour- 
quoi le commerce de detail est un des environnements ou il est le plus facile et 
le plus sur de mener a bien d'importantes ameliorations de la performance. 




